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“Si deve tener presente che non vi è nulla di più difficile 
da svolgere, nulla dal successo più dubbio, nulla di più 
pericoloso che creare un nuovo ordine di cose.” 
Machiavelli - Il Principe 
 
 
Il presente percorso di ricerca si è originato sulla scia delle riflessioni suscitate 
da una conoscenza “dall’interno” del mondo dei Servizi Sociali e delle problematiche 
organizzative dalle quali lo stesso è pervaso. La vicinanza e la comprensione delle 
difficoltà quotidiane che si possono riscontrare in tale contesto ha, infatti, originato 
alcuni interrogativi rispetto alla concreta possibilità dei contesti organizzativi di 
influenzare l’esercizio e gli esiti dell’esercizio professionale nel Servizio Sociale. Tali 
influenze sembrano, a volte, passare in secondo piano rispetto a questioni teoriche e 
tecniche che paiono assumere, agli occhi dei professionisti e della comunità 
scientifica, maggiore importanza. Se è pur vero che la formulazione di teorie per la 
pratica e teorie della pratica (Dal Pra Ponticelli, 1987) è un fattore irrinunciabile per 
alimentare lo sviluppo della disciplina scientifica del Servizio Sociale, si ritiene che 
un’analisi delle influenze organizzative sull’esercizio della professione possa 
contribuire attivamente ad individuare ed a sciogliere, almeno in parte, la 
complessità che può manifestarsi negli intrecci tra professione ed organizzazione, ed 
a focalizzare l’attenzione su quei fattori che possono facilitare la relazione tra queste 
due realtà. Nell’ambito di una più ampia riflessione sulle buone pratiche nel Servizio 
Sociale, pare emergere con maggiore forza la rilevanza della questione organizzativa, 
e l’importanza di cogliere i fondamenti della relazione tra professione ed 
organizzazione burocratica per individuarne le sfumature ed i nodi cruciali, i limiti e 
le potenzialità.  
Il presente lavoro di ricerca si incentra – pertanto - sulla relazione tra 
l’organizzazione ed i professionisti assistenti sociali nel tentativo di individuare, 
mediante un percorso teorico ed empirico, gli intrecci e le interrelazioni reciproche 
che possano facilitare la creazione di un insieme armonico co-determinato. Il contesto 
di riferimento è quello della realtà organizzativa italiana, nella quale la professione di 
assistente sociale viene prevalentemente esercitata entro contesti organizzativi 
pubblici, enti locali o Aziende Sanitarie. Si ritiene, però, che alcuni nodi organizzativi 
possano trovare riscontro anche in altre realtà, e porsi come alimento per un dibattito 
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che trascenda la singola realtà locale per costituirsi come riflessione di più ampio 
respiro.  
Il Servizio Sociale è una disciplina professionale che, quotidianamente, si 
confronta con la complessità dei bisogni sociali di una comunità entro un 
determinato territorio, ed è influenzato sia dal contesto organizzativo entro il quale 
opera che dalle pratiche di gestione micro, quotidiana, conseguenti alle scelte di 
organizzazione dell’attività professionale “sul campo”. Uno degli interrogativi 
preliminari del lavoro di ricerca ha riguardato proprio l’influenza degli aspetti 
organizzativi sulla pratica quotidiana nel Servizio Sociale. Per affrontare tale 
influenza si è scelta una particolare prospettiva: quella dei professionisti 
direttamente interessati. “Le persone sono l’aspetto più importante delle 
organizzazioni, e sono spesso l’aspetto più importante della vita quotidiana di 
lavoro” (Allcorn 1992 cit. in Quaglino 1996, 161); tentare di definire l’influenza delle 
organizzazioni pubbliche sulla professione di assistente sociale che entro queste 
viene esercitata, non poteva che comportare il rivolgersi a coloro che 
quotidianamente si confrontano con gli aspetti organizzativi nel tentativo di 
coniugarli con le istanze dell’utenza e con le sfumature valoriali conseguenti alla 
propria appartenenza professionale. Considerando la complessità delle questioni 
affrontate, nel presente lavoro si è inteso soffermarsi non solamente sull’analisi dei 
fattori contestuali e dei nodi maggiormente critici della relazione tra organizzazione 
e professione, bensì effettuare alcune riflessioni, tradotte poi in ipotesi operative, 
rispetto ad eventuali possibilità di innestare percorsi di cambiamento organizzativo 
che potessero costituirsi come fattori agevolanti delle connessioni tra le due parti 
considerate. Tale finalità si è originata sulla scia di alcune considerazioni rispetto alla 
natura stessa della professione di assistente sociale, emerse anche nella fase di 
indagine empirica: i professionisti si attribuiscono notevoli capacità di 
individuazione e di analisi dei problemi sebbene, parallelamente, evidenzino una 
scarsa propositività ed una difficoltà, tipiche della categoria professionale, nel 
passaggio all’azione finalizzata alla risoluzione dei problemi. Nel presente lavoro ci 
si è posti, pertanto, l’ulteriore obiettivo di ricercare elementi propositivi in grado di 
trascendere a tale caratteristica della professione. Alcuni elementi propositivi sono, in 
parte, emersi dagli assistenti sociali nel corso delle diverse fasi del percorso empirico; 
altri sono stati rielaborati dal ricercatore sulla scia delle riflessioni teorico-empiriche 
effettuate, che hanno consentito, inoltre, l’individuazione di modalità di attuazione, 
nel contesto studiato, di percorsi di cambiamento. 
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Il lavoro di ricerca  è costituito da tre parti tra loro interdipendenti. La prima 
parte ha ad oggetto le elaborazioni teoriche, da quelle classiche a quelle più recenti, 
sulle tematiche organizzative. Considerata la vastità delle argomentazioni presenti, si 
è operata la scelta di circoscrivere lo studio agli aspetti che potessero essere 
maggiormente inerenti alle organizzazioni oggetto del presente lavoro, ovvero le 
organizzazioni pubbliche che gestiscono i Servizi Sociali. Nello specifico, ci si è 
soffermati sulle organizzazioni di matrice burocratica, nonché su aspetti 
organizzativi che potessero risultare interessanti ed utili ad avvicinarsi all’oggetto 
specifico della ricerca: l’autorità ed il potere, la natura processuale dei processi 
decisionali fino agli aspetti più marcatamente soggettivi e culturali che si originano e 
plasmano quella che è l’immagine, sia interna che esterna, dell’organizzazione. Gli 
aspetti soggettivi sono stati oggetto di approfondimento, in particolare, del secondo 
capitolo, nel quale hanno trovato spazio alcune riflessioni sulla relazione tra 
comportamenti ed atteggiamenti individuali e potenzialità di avviare percorsi di 
cambiamento organizzativo che possano concretamente modificare gli schemi 
abituali di azione, superando il rischio dell’applicazione di modalità di azione 
conosciute a situazioni nuove che spesso annullano qualsiasi spinta innovativa. Il 
terzo capitolo costituisce, invece, un “ponte” tra la prima e la seconda parte del 
lavoro: da un lato, presenta una trasposizione dei principali concetti esposti nel 
primo e secondo capitolo nello specifico scenario del Servizio Sociale e, dall’altro, 
pone gli interrogativi di sfondo ed i fondamenti metodologici che hanno guidato la 
fase empirica della ricerca. 
La seconda parte del lavoro, suddivisa in tre capitoli, presenta i principali 
contenuti emersi mediante l’applicazione degli strumenti metodologici scelti nel 
contesto empirico di riferimento. Il tentativo di individuare degli elementi che 
potessero concretamente evidenziare i processi di costruzione di senso dei 
professionisti nei confronti dell’organizzazione, si è rivelato denso di complessità: la 
multidimensionalità dei fattori che incidono sulle scelte e sugli atteggiamenti degli 
assistenti sociali intervistati necessita, infatti, di una lettura interpretativa in grado di 
cogliere gli intrecci e le interconnessioni di numerosi fattori. Emerge una forte 
complessità ed una serie di nodi critici che riguardano, da un lato, aspetti 
marcatamente pratici del contesto organizzativo studiato e, dall’altro, questioni più 
sfumate rispetto alla relazione tra il professionista, la comunità dei professionisti e 
l’organizzazione.  
Infine, nel settimo capitolo viene effettuato un tentativo di ricomposizione 
della complessità mediante la sottolineatura degli aspetti propositivi emersi 
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dall’analisi empirica ed alcune rielaborazioni su possibili percorsi di cambiamento 
organizzativo, tradotte poi in ipotesi di sperimentazione nella realtà sul campo.  
Il mantenimento del delicato equilibrio tra organizzazione e professione si 
configura, dunque, come uno degli obiettivi di un’analisi organizzativa nell’ambito 
del Servizio Sociale finalizzata ad attivare percorsi di innovazione e di 
miglioramento. Una relazione positiva tra soggetto ed organizzazione può, infatti, 
avere significativi risvolti sulla soddisfazione e sulla motivazione dei professionisti 
sulle relazioni e sul clima interno all’organizzazione nonché, indirettamente, sui 
servizi resi all’utenza. Le variabili in questione sono, però, molteplici e numerose 
sono le sfumature valoriali, professionali ed organizzative che possono influenzare la 
relazione tra professionista ed organizzazione. La complessità di una professione che 
quotidianamente si confronta con l’incertezza insita nel lavoro sociale necessita, 
dunque, di trovare punti di incontro e di interrelazione con la complessità 
organizzativa insita nella gestione dei Servizi Sociali, entro contesti caratterizzati da 
una cronica carenza di risorse materiali ed immateriali, sottoposti a pressanti 
richieste di flessibilità conseguenti al rapido mutamento sociale, al fine di costituire 
un sistema armonico e dinamico di fronteggiamento delle problematiche sociali. Nel 
presente lavoro si presentano alcuni dei principali fattori, individuati dai 
professionisti stessi, che influenzano la combinazione delle due forze, quella 
professionale ed organizzativa, nel tentativo di individuare percorsi che possano 
contribuire ad innestare processi migliorativi, qualora fosse necessario, nella 
relazione tra le due parti in questione. 





 Burocrazia, potere 
 e cultura organizzativa 
 
 
La complessità organizzativa che caratterizza la Pubblica Amministrazione 
sembra riflettersi sulle modalità di esercizio della professione di assistente sociale e 
sulle modalità gestionali-organizzative dei Servizi Sociali (oggetto dell’analisi 
empirica presentata nella seconda parte del presente lavoro di tesi). Si tratteranno in 
questa sede alcuni degli elementi che compongono tale complessità, ad iniziare 
dall’approfondimento di alcune nozioni derivanti da studi teorici che hanno ad 
oggetto sia le organizzazioni come istituzioni che le caratteristiche ed i nodi critici 
delle forme organizzative di matrice burocratica. Sono questioni che sembrano, 
infatti, interessare ed influenzare fortemente le Pubbliche Amministrazioni odierne 
nel contesto italiano. Si è consapevoli che tale scelta può apparentemente portare, in 
alcuni momenti, molto lontano dall’oggetto della trattazione, ma si ritiene che la 
ricomposizione e la ricostruzione di determinati elementi dell’organizzazione e 
dell’attività organizzativa possa contribuire a definire più chiaramente l’oggetto di 
studio e ad interpretare in maniera più puntuale quanto riscontrato nel corso 
dell’indagine empirica. 
Si procederà, dunque, con un percorso di approfondimento per gradi che, 
attraverso la specificazione di alcune tematiche organizzative che delineano i tratti 
della Pubblica Amministrazione, possa portare all’individuazione delle potenzialità e 
dei limiti dell’attività di Servizio Sociale esercitata entro tali contesti.  
 
1.1 Organizzazioni e istituzioni 
Le organizzazioni burocratiche formali nascono e si sviluppano in contesti 
altamente istituzionalizzati (Meyer e Rowan 1977/trad. it. 1995, 238). Il collegamento 
tra le rigidità burocratiche, espresse da una rigorosa e puntuale attuazione di norme 
e regole, e contesti istituzionalizzati viene sottolineato anche da Lanzalaco (1995, 96-
97) il quale evidenzia il legame tra le rigidità comportamentali individuali e 
l’adesione ai modelli ed alle norme stabiliti dalle istituzioni.  
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Nell’utilizzo corrente, i termini organizzazione ed istituzione vengono spesso 
intesi secondo accezioni flessibili ed intercambiabili, sebbene sottendano significati 
differenti: sembra opportuno pertanto soffermarsi, pur brevemente, sulla distinzione 
concettuale tra organizzazione ed istituzione.  
In letteratura si rintracciano definizioni di istituzione come di una costruzione 
dell’uomo che include qualsiasi vincolo che l’uomo stesso ha stabilito al fine di 
regolare l’interazione sociale. Il riferimento è, nello specifico, alla seguente 
elaborazione di North: 
 
“(…) le regole del gioco di una società o, più formalmente, i vincoli che gli 
uomini hanno definito per disciplinare i loro rapporti .”(North 1990/trad. it. 
1994, 23). 
 
Commons (1957) delinea le istituzioni come un insieme di norme e di regole 
che tracciano confini dicotomici tra diversi atteggiamenti possibili per il soggetto: 
 
“(…) regole operative (working rules) che indicano cosa gli individui devono 
o non devono fare (costrizione o dovere), cosa essi possono fare senza 
l’interferenza di altri individui (permesso o libertà), cosa essi possono fare 
con l’aiuto del potere pubblico (capacità o diritto), e cosa essi non possono 
aspettarsi che il potere faccia nel loro interesse (incapacità o esposizione).” 
(1957/cit. in Lanzalaco 1995, 48)1. 
 
Altri Autori propongono definizioni più ampie che coinvolgono direttamente 
la natura fondamentale dell’uomo, come ad esempio Berger e Luckmann nello 
stralcio che segue. 
 
“L’istituzionalizzazione ha luogo dovunque vi sia una tipizzazione reciproca 
di azioni consuetudinarie da parte di gruppi di esecutori (…). L’istituzione 
postula che azioni di tipo X siano compiute da attori del tipo Y.” (Berger e 
Luckmann 1966/trad. it. 1969, 83-84). 
 
Il dibattito sul concetto di istituzione è estremamente ampio e non può essere 
esaustivamente trattato in questa sede2: per delinearne alcuni tratti fondamentali 
sembra interessante muovere dalla proposta classificatoria di Lanzalaco (1995, 45-59). 
L’Autore classifica gli approcci di studio alle istituzioni secondo due dimensioni 
analitiche: da un lato l’assunzione di un punto di vista soggettivo oppure oggettivo e 
                                                
1
 Corsivo aggiunto. 
2 Trattazioni specifiche del concetto di istituzione sono state effettuate da numerosi Autori, tra i quali 
si ricordano Lanzalaco (1995), March e Olsen (1989/trad. it. 1992), North (1990/trad. it 1994), Parri 
(1996). 
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dall’altro l’interpretazione dell’istituzionalizzazione come proprietà oppure come 
processo. 
 
Tabella 1.1 – Tipologia degli approcci di studio alle istituzioni (Lanzalaco 1995, 47). 
     Istituzionalizzazione come: 











Enfasi sulla componente giuridico-
formale 
Le istituzioni come modelli di 
comportamento validi e 
persistenti  
 





Le istituzioni come princìpi regolativi 
dell’azione  
 
Enfasi sulla componente prescrittiva 
Le istituzioni come elementi 
costitutivi della realtà sociale  
 
Enfasi sulla componente 
cognitiva 
 
Dall’intersecarsi delle due dimensioni considerate emergono quattro diverse 
concezioni dell’istituzione che trovano fondamento in diversi approcci teorici: 
- le istituzioni come vincoli all’azione: le istituzioni costituiscono le regole del 
gioco alle quali gli attori devono attenersi nelle proprie interazioni sociali. Il 
limite che Lanzalaco (1995, 51) evidenzia in questa concezione riguarda, da un 
lato, il fatto che le istituzioni vincolano l’azione ma non la motivano, e, 
dall’altro, la riflessione rispetto alla possibile diversità di intensità di vincolo 
posseduto da norme diverse; 
- le istituzioni come princìpi regolativi dell’azione: le istituzioni sono 
considerate in termini di prescrizione e norma dei comportamenti attesi dai 
soggetti. I princìpi di condotta vengono definiti e si cristallizzano in diverse 
“logiche istituzionali” che sono presenti contemporaneamente nella società e 
che permettono all’individuo di scegliere a quale tra esse conformarsi; 
- le istituzioni come modelli di comportamento validi e persistenti: gli attori 
mettono in atto dei comportamenti istituzionalizzati in quanto li ritengono 
validi di per se stessi, senza interrogarsi sulle motivazioni che ne sono 
all’origine. Il riferimento è al pensiero sociologico classico che muove dalle 
teorizzazioni di Max Weber (1922/trad. it. 1961, I e II): una comunità aderisce 
ad un determinato ordinamento e lo utilizza come guida dell’azione senza 
interrogarsi sul senso originario di quell’ordinamento; 
- le istituzioni come elementi costitutivi della realtà sociale: i soggetti agenti, 
secondo questa prospettiva, attuano determinati comportamenti orientandosi 
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al rispetto di determinate regole secondo un atto intenzionale, ovvero a 
seguito della scelta dell’individuo di autovincolarsi ad una determinata 
regola.  
Nell’opinione di Lanzalaco, tali concezioni dell’istituzione indicano diverse 
dimensioni copresenti e che è necessario considerare per definire le varie 
sfaccettature del concetto. Le componenti strutturale, cognitiva, giuridico-formale e 
prescrittiva costituiscono infatti le caratteristiche del processo di 
istituzionalizzazione, la cui intensità è misurabile in base all’accentuazione di 
ciascuna delle dimensioni individuate: una norma, un modello di comportamento o 
un’organizzazione saranno fortemente istituzionalizzate quando sarà individuabile 
un alto livello di istituzionalizzazione rispetto a tutte le dimensioni considerate.  
 
“Quanto maggiore è il grado di istituzionalizzazione lungo tutte e quattro le 
componenti, tanto più organizzazioni, procedure e modelli di 
comportamento e relazioni sociali funzionano come “compartimenti stagni” 
e sono insensibili, impermeabili alle pressioni e ai mutamenti ambientali (…). 
Al contrario si ha permeabilità istituzionale, quando in presenza di 
determinate logiche di azione si sovrappongono le une alle altre, quando vi è 
una bassa differenziazione dei comportamenti (…)” (Lanzalaco 1995, 71)3. 
 
Il livello di istituzionalizzazione di un’organizzazione sembra dunque 
influenzarne in particolare le possibilità di permeabilità/impermeabilità alle 
pressioni ed ai mutamenti ambientali4. Le componenti dell’istituzionalizzazione 
analizzate da Lanzalaco sono indipendenti le une dalle altre: all’alto livello di 
istituzionalizzazione di una di esse non è scontato corrisponda un altrettanto elevato 
livello delle altre. Dal complesso intreccio di tali multidimensionalità è possibile 
stabilire l’entità dell’istituzionalizzazione dell’organizzazione considerata e, 
conseguentemente, trarre alcune considerazioni sul livello di 
permeabilità/impermeabilità della stessa.  
Limitando alle considerazioni sopra esposte la trattazione di questioni 
definitorie, si ricercheranno ora le distinzioni ed i legami tra il concetto di istituzione 
e quello di organizzazione, nel tentativo di evidenziare le influenze reciproche.  
Parri (1996, 125-126) indica l’istituzione come “insieme relativamente coerente 
ed efficace di regole socialmente condivise cui un attore sociale è confrontato” e, 
facendo riferimento alla concettualizzazione di Weber di “gruppo sociale”, opera una 
distinzione tra organizzazione ed istituzione nei seguenti termini: 
                                                
3
 Virgolette e corsivo originali. 
4
 La permeabilità o impermeabilità dell’organizzazione connessa con il livello di istituzionalizzazione 
che la caratterizza possono influenzare l’apertura e la disponibilità al cambiamento. 
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“(…) organizzazione come insieme coordinato di risorse umane e materiali 
ed istituzione come impianto di regole che quella coordinazione permettono 
(…).” Parri (1996, 125-126). 
 
L’istituzione si configura quindi come un contenitore di norme e regole 
socialmente stabilite e riconosciute, nell’ambito delle quali le organizzazioni si 
formano ed alle quali si conformano seguendo il processo di istituzionalizzazione5.  
L’istituzionalizzazione può costituire inoltre un mezzo di riduzione 
dell’incertezza6 nell’organizzazione in quanto contribuisce a determinare e a creare 
delle regolarità nella vita quotidiana (North 1990/trad. it. 1994, 24). Le 
organizzazioni si trovano entro un ambiente istituzionale del quale devono rispettare 
le regole, i princìpi e, in linea generale, le aspettative.  
 
“Lo spettro dell’incertezza è esorcizzato attraverso una rigida 
regolamentazione. La certezza è restaurata dal di fuori, da forze esterne 
all’individuo.” (Bauman 1999, 103)7. 
 
Meyer e Rowan (1977/trad. it. 1995, 238-264) sottolineano che le 
organizzazioni operano entro contesti composti da miti razionali altamente 
istituzionalizzati ai quali è attribuita validità semplicemente per il fatto di essere 
“socialmente condivisi”, ma che possono configurarsi come controproducenti dal 
punto di vista del raggiungimento dei propri fini. Le organizzazioni tendono a 
conformarsi alle norme istituzionalizzate adottandole cerimonialmente, ma tale 
conformità porta spesso a conflitti con i criteri di efficienza necessari per un buon 
funzionamento delle stesse: la soluzione comunemente adottata, sostengono gli 
Autori, è quella di distinguere l’aspetto formale da quello tecnico ovvero di difendere 
le strutture formali dalle incertezze delle attività tecniche “allentando i legami tra le 
varie unità e separando le strutture formali dalle reali attività di lavoro” (op. cit., 
238). È dunque necessario operare una distinzione tra la struttura formale di 
un’organizzazione e le attività quotidiane della stessa. La struttura formale è 
composta da elementi strutturali (reparti, programmi, ecc.) strettamente connessi a 
politiche ed obiettivi espliciti (elementi istituzionali): in tale composizione, per gli 
                                                
5
 La distinzione può delinearsi ulteriormente con riferimento alla nota metafora utilizzata da North 
(1990/trad. it. 1994, 25): in una partita è necessario distinguere tra le regole del gioco (ovvero 
l’istituzione) che hanno lo scopo di stabilire le modalità secondo le quali il gioco deve essere svolto e i 
giocatori (l’organizzazione) il cui obiettivo è di “vincere la partita nell’osservanza delle regole, 
ricorrendo ad una combinazione di abilità, strategia e coordinazione (…)”. 
6
 Il tema dell’incertezza sembra percorrere trasversalmente le tematiche organizzative e verrà più 
volte ripreso, seppure con angolature differenti, ne presente lavoro.  
7
 Corsivo originale.  
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Autori, si trova l’essenza dell’organizzazione burocratica. Il prosperare di burocrazie 
razionalizzate viene attribuito a due ordini di ragioni: alla complessità delle reti di 
relazione sociale8 da un lato e ad elementi ideologici che vedono la mitizzazione di 
regole istituzionali che indicano le strutture formali come mezzi per ottenere fini 
auspicabili dall’altro. Le organizzazioni si modellano e si strutturano in stretta 
relazione con i fattori ambientali che le circondano e tendono all’isomorfismo con 
essi: stante la necessità di relazionarsi con l’ambiente esterno, sono inclini ad adottare 
elementi strutturali isomorfici con il contesto circostante al fine di gestire tali 
relazioni. L’isomorfismo istituzionale è un elemento che favorisce la sopravvivenza e 
la riuscita di un’organizzazione: la tendenza ad assorbire norme ed elementi 
istituzionalizzati opera infatti come elemento di protezione dell’organizzazione 
stessa da possibili attacchi esterni in quanto ne costituisce una giustificazione 
all’attività. Gli Autori si riferiscono agli studi di Emery e Trist (1965) e Terreberry 
(1965) per evidenziare come le organizzazioni collocate entro ambienti controllati 
istituzionalmente sono protette dalla turbolenza:  
 
“Ci saranno minori esigenze di adattamento tempestivo via via che verranno 
definiti nuovi accordi. I monopoli riconosciuti collettivamente garantiscono 
una clientela a organizzazioni come le scuole, gli ospedali o le associazioni 
professionali. La qualità data per scontata (e regolamentata in modo legale) 
delle regole istituzionali rende improbabili gravi instabilità nei prodotti, 
nelle tecniche o nelle politiche. E la legittimità delle organizzazioni che 
accettano di essere sottounità della società più ampia protegge da sanzioni 
immediate in caso di variazioni della prestazione tecnica.” (Meyer e Rowan 
1977/1995, 251-252). 
 
Per giungere ad individuare gli elementi che favoriscono il successo delle 
organizzazioni, indicati come 
 
“(…) fattori diversi dal coordinamento e dal controllo efficiente delle attività 
produttive. Indipendentemente dalla loro efficienza produttiva, le 
organizzazioni che operano in ambienti istituzionali molto elaborati e che 
riescono a diventare isomorfiche con questi ambienti ottengono la legittimità 
e le risorse per sopravvivere.” (Meyer e Rowan 1977/1995, 252).  
 
 La legittimità e le possibilità di sopravvivenza nel tempo di un’organizzazione 
non sono sempre strettamente connesse con l’efficienza dei processi ed il 
raggiungimento dei fini organizzativi quanto piuttosto influenzate, se non 
                                                
8
 Gli Autori sottolineano lo stretto legame tra la complessificazione delle reti di relazione e il 
proliferare di miti razionalizzati che possono originarsi in contesti ristretti ma che trovano diffusione 
proprio all’interno delle reti di relazione.  
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determinate, dalla messa in atto di capacità di raggiungere alti livelli di conformità 
agli ambienti istituzionali nei quali opera.  
 











Il successo di un’organizzazione e le sue possibilità di sopravvivenza non 
vengono collegate all’assunzione di criteri di efficacia e di efficienza quanto piuttosto 
dall’entità dell’adesione a norme e regole proprie del contesto istituzionale, che 
forniscono consenso e legittimazione sociale permettendo sia l’accettazione di 
eventuali insuccessi che il perpetuarsi dell’esistenza dell’organizzazione. Nel 
pensiero degli Autori viene sottolineata la presenza di diversi tipi di organizzazioni e 
la possibilità di immaginare una linea continua entro la quale collocarle: ad un capo 
ci sono le organizzazioni il cui successo è connesso alla gestione delle reti di 
relazione, all’altro si collocano quelle la cui riuscita è connessa alla fiducia e stabilità 
che sono in grado di ottenere dagli adattamenti isomorfici alle regole istituzionali.  
In particolare, le seconde sono soggette ad incoerenze strutturali che sembrano 
originarsi da due forme di conflitto: 
- il conflitto tra le esigenze di efficienza, le necessità tecniche e la necessità di 
conformarsi alle pressioni istituzionali; 
- il conflitto che si origina tra le regole istituzionali stesse qualora derivino da 
parti diverse dell’ambiente istituzionale.  
Le possibili reazioni a tali incoerenze sono varie, anche se gli Autori sembrano 
privilegiarne una, già accennata, che consiste nel separare la struttura formale da 
quella tecnica. Tale separazione proteggerebbe, infatti, la struttura formale dalle 
Elaborazione  
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incertezze che caratterizzano le attività tecniche quotidiane che costituiscono il 
funzionamento reale dell’organizzazione9. 
Gli effetti dell’isomorfismo delle organizzazioni con l’ambiente istituzionale 
vengono così evidenziati da Meyer e Rowan: 
 
Figura 1.2 - Gli effetti dell’isomorfismo istituzionale sulle organizzazioni (Meyer e Rowan 











La descrizione delle organizzazioni formali come debolmente connesse al 
proprio interno pare descrivere la complessità di alcuni temi che verranno affrontati 
più avanti nel corso della presente trattazione10.  
Il livello di istituzionalizzazione dell’ambiente è un fattore co-determinante 
della tipologia di organizzazioni che entro lo stesso si sviluppano:  
- ambienti nei quali si manifesta una marcata presenza di elementi di tipo 
tecnico e strumentale tendono ad alimentare la presenza di organizzazioni con 
sistemi di controllo più complessi e sviluppati (Thompson 1967/ed. it. 1994, 
135-154); 
                                                
9 La riduzione dell’incertezza che permea le attività delle organizzazioni avviene mediante l’utilizzo 
di strategie quali l’adozione di obiettivi ambigui, l’occultamento di dati relativi ai risultati effettivi al 
fine di salvaguardare le apparenze, la professionalizzazione, che, oltre a tutto, contribuiscono a 
conservare la struttura formale (March e Simon 1958/trad it. 1966). 
10
 È individuabile un riferimento alla ricerca empirica: come si vedrà, infatti, emerge nel Servizio 
Sociale studiato, una debole connessione interna tra le diverse Unità Operative (Cap. IV – par. 4.1.6), 
nonché la percezione di frammentazione interna all’ente (Cap. V – par. 5.1.3) e la distanza percepita 
dalgi intervistati nelle relazioni tra il centro e la periferia (Cap. V – par. 5.1.1/5.1.2). La situazione 
sembra, in parte, quella descritta dagli Autori: “Le organizzazioni, cioè, collegano debolmente le 
diverse unità organizzative tra loro e la struttura con le attività. Quanto più l’ambiente è 
istituzionalizzato tanto maggiori sono il tempo, l’energia che le élite organizzative dedicano a gestire 
la loro immagine e il loro status, tanto minori sono il tempo e le energie dedicati al coordinamento e 
alla gestione di specifiche relazioni tra l’interno e l’esterno dell’organizzazione. Inoltre, in tali contesti 
i dirigenti dedicano più tempo ad articolare strutture e relazioni interne a livello astratto o rituale che 
a gestire specifiche relazioni tra attività e interdipendenze.” (Meyer e Rowan 1977/trad. it. 1995, 264). 
 
Collegamento approssimato  
tra le sottounità organizzative 
e tra la struttura e le attività 
ISOMORFISMO 
CON UN AMBIENTE 
ISTITUZIONALE 
ELABORATO 
Rituali di fiducia  
e di buona fede 
Riduzione delle ispezioni 
e delle valutazioni  
dei risultati effettivi 
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- ambienti altamente istituzionalizzati favoriscono lo sviluppo di 
organizzazioni nelle quali è marcata la separazione tra struttura formale e 
attività tecniche; 
- ambienti che richiedono un’alta istituzionalizzazione ma anche una forte 
presenza di elementi tecnici alimentano, invece, il conflitto interno nelle 
organizzazioni che vi operano: lo sviluppo di un complesso sistema 
amministrativo strettamente aderente a norme e regole tende a scontrarsi con 
le esigenze tecniche di efficacia ed efficienza. 
In sintesi, una forte presenza di elementi istituzionali in un ambiente potrà 
favorire lo sviluppo di atteggiamenti come quelli sottolineati nel seguente stralcio: 
 
“a) le organizzazioni tenderanno a non controllare i loro aspetti tecnici e 
svincolare questi aspetti dalla struttura formale dell’organizzazione; 
b) ad adattarsi ai requisiti richiesti dagli agenti istituzionali (autorità 
pubbliche, esperti, consulenti, professioni ecc.) sia per quanto riguarda le 
politiche scelte che il personale assunto che la struttura organizzativa 
adottata; 
c) ad essere valutate più in termini di processi e delle procedure adottate 
(come producono) che dei loro risultati (cosa producono).”(Lanzalaco 1995, 
116). 
 
1.2 La complessità della questione burocratica 
La Pubblica Amministrazione può essere considerata come l’organizzazione 
che ha pienamente incarnato, nel suo evolversi storico, l’agire amministrativo come 
esercizio del potere legale che trova nell’apparato tecnico della burocrazia la forma di 
espressione più adeguata. Affrontare il tema della burocrazia nell’ambito delle 
organizzazioni postmoderne può sembrare, in alcuni casi, un ancorarsi e fare 
riferimento a concetti obsoleti. Tuttavia, alcune teorizzazioni sembrano essere molto 
attuali e descrivere esaustivamente le caratteristiche burocratiche che possono 
riscontrarsi nelle odierne organizzazioni11.  
Il riferimento al pensiero di Max Weber (1922/trad. it. 1961, I e II) pare 
rappresentare l’adeguato punto di partenza per avviare una riflessione sull’oggetto 
del presente lavoro di analisi e ricerca, pur nella consapevolezza della necessità di 
attualizzazione e contestualizzazione di alcuni concetti12. Weber distingue anzitutto il 
concetto di potere, inteso come possibilità di trovare una disposizione ad obbedire ad 
                                                
11
 Come ricorda Sennett: “Per quanto il termine “rigida burocrazia” oggi sembri indicare il male in sé, 
ci furono buone ragioni per il sorgere di istituzioni rigide nel mondo del lavoro come nell’assistenza 
statale, ragioni che risalgono all’iniziale stato di confusione e orrore del capitalismo industriale” 
(Sennett 2003/trad. it. 2004,  161). 
12
 Il riferimento è all’ampia ed articolata letteratura che ha ad oggetto il pensiero weberiano.  
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un determinato comando, dal concetto di potenza che indica invece la situazione di 
una relazione sociale entro la quale si può far valere, anche in presenza di 
opposizione, la propria volontà (1922/trad. it. 1961, I  51-52). Nella sua analisi sulle 
modalità dell’esercizio del potere, l’Autore ne individua tre tipi puri: il potere legale, 
tradizionale e carismatico. Tali forme sono distinte tra loro per l’entità della 
legittimazione che ne caratterizza l’esercizio continuativo in ciascuna delle tre 
tipologie13. 
Prima di procedere con una breve descrizione della burocrazia indicata 
dall’Autore come apparato amministrativo ideale che incarna, nella modernità, la 
forma di potere legale-razionale, pare opportuno sottolineare che i tratti delineati da 
Weber hanno una natura idealtipica. Il tipo ideale è, nella sua essenza, un costrutto 
mentale che il ricercatore crea per poter leggere la realtà. Il tipo ideale viene dunque 
utilizzato come un costrutto per interpretare la realtà mediante quella che Weber 
definisce come “accentuazione unilaterale di uno o alcuni punti di vista”(1922/trad. 
it. 1958, 108) utile a comporre un quadro concettuale che possa guidare nella lettura 
dei fenomeni studiati. Così costruito, si configura come un concetto-limite, 
orientativo per l’analisi e la ricerca ed utile ad approfondire la conoscenza dei diversi 
fenomeni. L’utilizzo del tipo ideale come modello di riferimento deve però sempre 
tenere presente il monito dell’Autore stesso:  
 
“Nella sua purezza concettuale questo quadro non può mai essere 
rintracciato empiricamente nella realtà; esso è un’utopia, e al lavoro storico si 
presenta il compito di constatare in ogni caso singolo la maggiore o minore 
distanza della realtà da quel quadro ideale. (…) Occulatamente impiegato, 
quel concetto rende i suoi specifici servizi a scopo di indagine e di 
illustrazione.” (Weber 1922/trad. it. 1958, 108-109). 
 
L’idealtipo weberiano della burocrazia14 è fondato su alcuni princìpi che ne 
delineano i tratti salienti (Weber 1922/trad. it. 1961, II 271-283): 
- la competenza di autorità definite, che si traduce nella stabile suddivisione dei 
poteri e dei doveri di ufficio e nell’espletamento dei compiti così suddivisi; 
                                                
13
 La distinzione dei tipi puri di potere legittimo avviene, secondo Weber, in base al criterio di 
legittimità. Tali tipologie verranno approfondite più avanti nella trattazione delle tematiche del potere 
e dell’autorità. 
14
 I tipi ideali sono classificati in tre gruppi: quelli che riguardano le individualità storiche (ovvero che 
si presentano una volta sola nella storia), quelli universali (che riguardano l’agire umano in senso 
universale) e quelli intermedi (riferiti a realtà storiche che si possono riscontrare più volte ma non 
sempre). L’idealtipo della burocrazia è dunque un tipo ideale intermedio. (Rutigliano 2001, 184-185). 
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- la gerarchia degli uffici: il sistema di sovra e subordinazione che governa 
l’esercizio delle diverse funzioni è chiaramente individuato, così come 
l’attribuzione di funzioni di controllo e sorveglianza; 
- la conservazione degli atti e dei documenti di ufficio; 
- la specializzazione e la competenza che caratterizza i funzionari; 
- l’esercizio dell’attività a tempo pieno da parte di chi vi è impiegato. 
L’ufficio è una professione15 in quanto prevede un corso di studi determinato, 
l’assunzione mediante prove di qualificazione ed il rispetto del dovere di fedeltà di 
ufficio, “in cambio della garanzia di un’esistenza assicurata”. In una burocrazia così 
delineata, vige inoltre il principio dell’osservanza alla regola: l’azione amministrativa 
si fonda sul rispetto di regole e norme codificate, esplicitate in forma scritta, che si 
fondano su fonti di natura giuridica o tecnica. 
La burocrazia ha, per Weber, un carattere di forte resistenza nel tempo: 
 
“La burocrazia, una volta che si sia realizzata, costituisce una delle 
formazioni sociali più difficilmente abbattibili. (…) La necessità oggettiva 
dell’apparato già esistente, connesso alla sua impersonalità, comporta d’altra 
parte il fatto che esso si trovi facilmente disposto (…) a lavorare per 
chiunque abbia saputo impadronirsi del potere nei suoi confronti. Un 
sistema di funzionari ordinato razionalmente continua, quando il nemico 
occupa il territorio, a funzionare in modo inappuntabile nelle sue mani con il 
semplice mutamento degli organi supremi…” (Weber 1922/trad. it. 1961, II 
300-301). 
 
Strumento di superiorità tecnica, legittimata nella sua esistenza dalle credenze 
dei propri membri, Clegg (1995, 47-51) delinea il costrutto di Weber nei termini di 
una serie di tendenze che, seguendo il principio che regola l’applicazione di forme 
idealtipiche, si configurano come variabili presenti in misura maggiore o minore 
nelle realtà organizzative: tendenza alla specializzazione, alla gerarchizzazione, alla 
contrattualizzazione delle relazioni organizzative, tendenza alla credenzializzazione 
- ovvero il possesso di credenziali formali che specificano le capacità organizzative -, 
tendenza alla spersonalizzazione in quanto i poteri vengono esercitati in virtù del 
proprio ufficio, ecc. Le variabili processuali delineate da Clegg inquadrano, per 
l’Autore, la visione di Weber di “come il mondo si sarebbe trasformato in una gabbia 
di ferro” (Clegg 1995, 50). 
                                                
15
 Il corsivo è aggiunto. Nella traduzione del 1961 la parola è indicata tra  virgolette (Weber 1922/trad. 
it. 1961, II 273). 
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Il pensiero weberiano ha costituito un’importante base per la sociologia 
dell’organizzazione16, anche se, nella postmodernità, non è possibile riferirvisi se non 
attraverso alcune puntualizzazioni. Pare opportuno anzitutto considerare che le 
elaborazioni originali si riferiscono ad una visione del mondo propria dello 
storicismo tedesco che ha caratterizzato l’epoca di Weber: di conseguenza si ritiene 
importante una contestualizzazione spazio-temporale del pensiero dell’Autore17. Pur 
concordando con la necessità di non attingere acriticamente al modello weberiano 
per procedere con una ricerca di improbabili idealtipi burocratici all’interno delle 
strutture organizzative post-moderne, si considera che il modello delinea l’insieme di 
elementi sui quali, storicamente, si sono fondate le imprese pubbliche, molti dei quali 
sembrano essere ancora attuali. Nelle pubbliche amministrazioni di oggi sembra 
infatti possibile rintracciare alcuni tratti, talvolta anche marcati, tipici delle 
progenitrici burocrazie del 190018.  
Le teorizzazioni dell’Autore sulla superiorità tecnica della burocrazia non 
sotto intendono da parte dello stesso una posizione priva di senso critico19: Weber ne 
sottolinea i rischi per le persone e le ambivalenze che la caratterizzano. In particolare 
evidenzia il porsi delle amministrazioni burocratiche come centri di potere dotati di 
proprie logiche di conservazione, i costi umani che comportano le azioni di 
spersonalizzazione20, l’eccessiva enfatizzazione della razionalità sopra ogni cosa che 
                                                
16
 Alla domanda: “Se non ci fosse stato Weber ci sarebbe stata una sociologia delle organizzazioni?”, 
Clegg risponde: “Che avremmo comunque avuto diversi tipi di analisi organizzativa non ci sono 
dubbi; vi avrebbero provveduto i teorici dell’amministrazione, i guru del management e la traduzione 
pragmatica del contenuto ideale delle proposizioni centrali del paradigma neo-classico in economia. 
Ciò nonostante, ovunque si cerchino i fondamenti di una prospettiva più propriamente sociologica 
sulle organizzazioni, là troviamo Weber. Per questa ragione possiamo concludere che il suo contributo 
è stato vitale, nel senso pieno del termine.” (Clegg 1995, 30). 
17
 “La burocrazia costituiva un fenomeno importante unicamente nella misura in cui possedeva un 
valore storico nella genesi del capitalismo organizzato moderno e un valore personale per un 
intellettuale romantico tedesco come Weber. (…) Oggigiorno non ha molto senso riesumare l’idealtipo 
modernista della burocrazia. Viviamo in un’epoca postmoderna e le mappe della modernità sono 
scarsamente utilizzabili come supporti dell’immaginazione per navigare attraverso la differenza.“ 
(Clegg 1995, 72). 
18
 Tra i commentatori del pensiero di Weber, Crozier evidenzia il paradosso insito nell’opera 
dell’Autore tedesco: “Certamente, nella sua sociologia del diritto e nelle sue analisi della burocrazia 
prussiana, Weber ci presenta una visione abbastanza ricca e variegata dello sviluppo della 
“burocratizzazione”. Ma, quando egli afferma la superiorità delle organizzazioni razionali moderne 
corrispondenti al suo tipo ideale, ci si può domandare se nella sua concezione l’eccellenza di tali 
organizzazioni non sia dovuta proprio ai loro aspetti deteriori, al fatto cioè di ridurre i loro membri in 
una situazione di standardizzazione”. (Crozier 1963/trad. it. 1978, 196-197). 
19
 Come sottolinea Anthony Giddens (1971/ed. it. 1998, 378) “(…) agli occhi di Weber l’espansione 
della burocratizzazione rivela sempre di più la tensione tra la domanda da un lato di efficienza tecnica 
nell’amministrazione e i valori umani di spontaneità e di autonomia dall’altro. La divisione 
burocratica del lavoro costituisce una gabbia (…)”.  
20
 A tale proposito Merton (1949/ed. it. 2000, II 406) osserva che “la sua struttura è quella che più si 
avvicina alla eliminazione completa di relazioni personali e di considerazioni irrazionali (ostilità, 
ansietà, complicazioni affettive ecc.)”. 
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conduce l’uomo a ricercare significati in movimenti carismatici di varia natura 
(Bonazzi 2002a, 216-219). 
Il riferirsi a fenomeni burocratici ha assunto, nel pensiero comune, crescenti 
connotazioni negative: burocrazia è divenuta sinonimo di inefficienza, di lentezza e 
di pesantezza amministrativa21. Le ambivalenze della burocrazia sono state oggetto, 
tra il 1940 ed il 1960, di una serie di studi e di ricerche che spesso ne hanno connotato 
i tratti e le caratteristiche in maniera negativa. 
Nell’ambito della scuola funzionalista, Merton ne mette in luce gli aspetti 
disfunzionali soffermandosi in particolar modo sull’«incapacità addestrata».  
 
“L’«incapacità addestrata» si riferisce a quella condizione in cui le capacità 
professionali di una persona agiscono quali ostacoli o difficoltà. Le azioni 
basate sull’addestramento e l’abilità tecnica, che in passato avevano dato un 
risultato positivo, possono risultare risposte inappropriate sotto mutate 
condizioni. La mancanza di sufficiente duttilità nell’applicazione delle 
proprie tecniche sarà causa, in un ambiente mutato, di una incapacità di 
adattamento più o meno grave.” (Merton 1949/ ed. it. 2000, II 407-408)22.  
 
L’«incapacità addestrata» pare originarsi in fonti strutturali: la burocrazia 
necessita di comportamenti responsabili e rigidamente rispettosi delle norme che si 
traducono nell’assunzione degli stessi come assoluti. Ne consegue una incapacità di 
adattamento a situazioni che non sono previste nelle norme generali, con un risultato 
diametralmente opposto a quello originariamente perseguito: l’inefficienza (Merton 
1949/ ed. it. 2000, II 412)23. Secondo Cerase (1998, 109) è individuabile una prassi 
diffusa nella quotidianità amministrativa che si concretizza in ricorrenti ricorsi al 
“precedente noto”: l’assunto di base sembra essere quello che una azione che nel 
passato abbia dato risultati positivi possa essere ripetuta in analoghe condizioni 
sortendo lo stesso effetto positivo. Il problema è che l’assunzione di tale 
atteggiamento non è accompagnata, in gran parte delle situazioni, da una 
valutazione rispetto all’effettiva sussistenza di una concreta corrispondenza tra le 
                                                
21 Tale fenomeno era già stato evidenziato da Gouldner (1954/trad. it. 1970, 31): “Ovviamente le idee 
di Weber divergono nettamente dagli stereotipi popolari che vedono la burocrazia come sinonimo di 
inefficienza dello stato”. 
22 Il corsivo e le virgolette sono originali. 
23
 Merton descrive in quattro punti il processo che conduce all’incapacità addestrata:  
1) “una burocrazia efficiente richiede un comportamento responsabile e stretta aderenza ai 
regolamenti;  
2) tale devozione ai regolamenti porta alla loro trasformazione in assoluti: essi non sono più 
concepiti come strumenti per la realizzazione di determinati scopi; 
3) questo atteggiamento ostacola una pronta percezione e capacità di adattamento a situazioni 
particolari che non sono specificatamente contemplate nei regolamenti generali;  
4) in questo modo, proprio le condizioni che normalmente portano all’efficienza, in situazioni 
particolari e specifiche producono inefficienza” (Merton 1949/ed. it. 2000, 412). 
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condizioni di applicazione originarie e quelle attuali in grado di rendere l’utilizzo di 
tale azione adeguata allo scopo. Si presentano così, nella quotidianità amministrativa, 
risposte inefficaci dovute all’eccessiva applicazione di schemi noti a situazioni 
mutate.  
Le conseguenze inattese dell’agire burocratico si espandono dall’«incapacità 
addestrata» di adattarsi al mutamento al rifugio entro comportamenti di matrice 
ritualistica nonché al rifiuto di sottoporre le proprie azioni a prove di efficacia24. Tali 
elementi sembrano riportare agli aspetti già marcatamente soggettivi dell’agire entro 
le organizzazioni: costituiscono manifestazioni di quella tensione, entro la macchina 
burocratica, tra caratteristiche “inanimate”, ovvero norme e regolamenti, divisione 
del lavoro ecc., e quelle “animate”, cioè le disposizioni soggettive degli attori (Cerase 
1998, 113). 
La revisione critica delle teorie weberiane ad opera degli studi di matrice 
funzionalista trova un altro interprete in Alvin Gouldner (1954/trad. it. 1970), i cui 
studi si soffermano in particolar modo sull’esigenza di distinguere, nell’ambito delle 
burocrazie, tra principio di disciplina e principio di competenza. Nello specifico, 
l’Autore evidenzia la presenza di realtà organizzative fondate sulla disciplina, che 
pongono il soggetto innanzi al conflitto tra la propria competenza e la necessità del 
rispetto dell’ordine gerarchico: in tali situazioni l’individuo tenderà ad agire secondo 
il margine di autonomia che consegue al possesso di competenze specifiche che, 
però, può essere in conflitto con prescrizioni che derivano da posizioni gerarchiche 
superiori. Gouldner individua, d’altra parte, realtà organizzative nelle quali la 
competenza può venire riconosciuta come istituzionalmente superiore al principio di 
disciplina. Si tratta di situazioni nelle quali è presente e necessaria una forte 
professionalità: l’esempio classico è quello della professione medica esercitata 
all’interno di una struttura burocratica come quella ospedaliera. L’Autore propone 
dunque un modello di burocrazia almeno duplice: situazioni nelle quali vi siano 
bassi contenuti professionali possono reggersi sul principio di disciplina, mentre 
realtà con contenuti professionali più corposi dovrebbero reggersi su un principio di 
competenza. Tale suddivisione sembra rilevante per le riflessioni e gli interrogativi 
che può aprire nell’ambito del Servizio Sociale: l’assistente sociale è un professionista 
che esercita la propria attività entro un contesto burocratico pubblico ma che, 
parallelamente, non sembra godere dello stesso privilegio della professione medica 
in ambito ospedaliero. Il principio di disciplina sembra ancora, in ultima istanza, 
                                                
24
 Sulla rigida adesione a comportamenti burocratici e la relativa refrattarietà al mutamento si 
ritornerà nel secondo capitolo.  
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caratterizzare le organizzazioni pubbliche, e lo spazio riservato all’autonomia 
professionale, conseguentemente, risulta ancora per certi versi costretto nelle maglie 
della “gabbia di ferro”25. 
Nel suo percorso di teorizzazione, avviato a seguito di una ricerca empirica26, 
Gouldner (1954/trad. it. 1970) individua tre modelli normativi di burocrazia: 
- burocrazia apparente: caratterizzata da un atteggiamento di indifferenza verso 
alcune norme che, sebbene imposte, rimangono disattese da parte della 
generalità del personale, dirigenza inclusa27; 
- burocrazia rappresentativa: si costituisce laddove dirigenza e personale 
concordano sull’utilità di aderire alle norme; 
- burocrazia impositiva (o punitiva): vede l’imposizione delle norme dai vertici 
sui livelli inferiori, indipendentemente dalla manifestazione di volontà degli 
stessi.  
E’ interessante notare come Gouldner rilevi la copresenza delle tre modalità 
all’interno dello stesso contesto organizzativo: nello stabilimento oggetto 
dell’indagine empirica svolta dall’Autore alcune norme, come il divieto di fumare, 
appartengono alla burocrazia apparente mentre altre al sistema rappresentativo o 
punitivo.  
Seguendo il percorso proposto da Bonazzi (2002a, 220-221), all’approccio 
funzionalistico espresso da esponenti come Merton e Gouldner, orientato in 
particolare a porre in luce il divario tra le intenzioni razionali dei soggetti agenti e le 
conseguenze inattese e non desiderate che ne possono scaturire28, segue un filone di 
studi che mette in discussione il presupposto di Weber che le organizzazioni 
orientate ad uno scopo assumano necessariamente una forma burocratica mediante 
l’analisi delle strategie dei soggetti illustrata da Crozier (1963/trad. it. 1978) e la 
pluralità di configurazioni verso le quali tendono le forme organizzative teorizzata 
da Mintzberg (1983/trad. it. 1985).  
                                                
25
 Approfondimenti sul Servizio Sociale come professione esercitata entro un contesto organizzativo 
pubblico verranno effettuati nel terzo capitolo.  
26
 L’Autore ha compiuto uno studio empirico, tra il 1948 e il 1951, presso uno stabilimento di una 
grande società americana, gli esiti del quale sono raccolti nel testo dal quale si sono attinte le posizioni 
teoriche riportate in questa sede (Gouldner 1954/trad. it. 1970). 
27
 L’esempio che Gouldner riporta dalla ricerca sul campo è quello del divieto di fumare, imposto nel 
caso specifico da un agente esterno allo stabilimento, che veniva ampiamente disattesa da operai e 
dirigenti e che costituiva una modalità di rafforzamento della solidarietà tra i due gruppi. 
“La burocrazia apparente si riferisce al tipo di relazioni sociali che si instaurano se le norme del 
modello indulgente vengono applicate in via amministrativa” (Gouldner 1954/trad. it. 1970, 145-149). 
28
 Bonazzi sottolinea che il funzionalismo debole espresso dal Autori come Merton, Gouldner e 
Parsons consente il “recupero della dimensione weberiana del senso che i soggetti conferiscono alle 
loro azioni. E’ sulla base di tale recupero che l’analisi dello scarto tra intenzioni e risultati acquista 
problematicità e tensione.” (2002a, 221). 
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Un’approfondita indagine del modello burocratico nel contesto di una 
pubblica amministrazione francese è stata effettuata da Michel Crozier (1963/trad. it. 
1978), che ha offerto un’analisi strategica dei comportamenti burocratici. L’analisi di 
Crozier indirizza l’attenzione sugli aspetti soggettivi che si manifestano nell’ambito 
delle burocrazie formali. L’Autore connota la burocrazia di valenze negative, 
indicando le organizzazioni burocratiche come soggetti che non sono in grado di 
correggere i propri errori e proponendo la seguente definizione: 
 
“Noi proponiamo appunto di chiamare “sistema organizzativo burocratico” 
ogni sistema organizzativo in cui il circuito errori-informazioni-interventi 
correttivi funziona male e, per questo motivo, non è possibile correggere e 
riadattare rapidamente i programmi di azione in funzione degli errori 
commessi. In altri termini: un’organizzazione burocratica sarebbe 
un’organizzazione che non arriva a correggersi in funzione dei suoi errori.” 
(Crozier 1963/trad. it. 1978, 208-209)29. 
 
Tale definizione viene ulteriormente precisata dall’Autore stesso nel corso 
della trattazione: 
 
“(…) un sistema organizzativo burocratico è un sistema organizzativo 
incapace di correggersi in funzione dei propri errori e le cui disfunzioni sono 
diventate uno degli elementi essenziali del proprio equilibrio.” (op. cit., 217). 
 
Quattro sono gli aspetti essenziali della burocrazia che vengono osservati ed 
analizzati: lo sviluppo delle norme impersonali, la centralizzazione delle decisioni, 
l’isolamento di ciascuna categoria gerarchica (che comporta una pressione del 
gruppo sul soggetto) e lo sviluppo di rapporti di potere paralleli, ovvero nell’ambito 
di quelle che l’Autore definisce come “zone di incertezza”. La caratteristica distintiva 
del sistema organizzativo burocratico è individuata nel fatto che i cattivi risultati che 
derivano dalla stessa esistenza di questi quattro aspetti non fanno che rafforzare 
l’impersonalità e la centralizzazione che, per l’Autore, sono all’origine dei risultati 
negativi. Ecco dunque l’individuazione della burocrazia come un intreccio di circoli 
viziosi di natura stabile. Tale intrinseca stabilità rende i sistemi burocratici refrattari 
ai mutamenti: se infatti la caratteristica fondante di questi sistemi è la rigidità, 
diviene impossibile l’adattamento alle trasformazioni; al contrario, la reazione è una 
tendenziale resistenza che, paradossalmente, acuisce le rigidità (rendendo esplicito il 
circolo vizioso che sottende al fenomeno burocratico). L’impossibilità del 
cambiamento è dunque, per Crozier, una caratteristica intrinseca e strutturale del 
                                                
29
 Virgolette e corsivo originali. 
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sistema, diversamente dall’incapacità addestrata che viene indicata come una 
conseguenza inattesa nelle organizzazioni burocratiche (Merton 1949/ed. it. 2000, II). 
Nella complessità del contesto delineato da Crozier, il ruolo giocato dal 
personale che compone l’organizzazione sembra particolarmente interessante: le 
strategie messe in atto dai singoli per mantenere delle aree di competenza esclusiva 
(definite da Crozier come “mantenimento dei margini di incertezza”) contribuiscono 
a creare la cultura dell’organizzazione. I membri possono mettere in atto 
comportamenti ambigui ed ambivalenti e presentare un andamento altalenante tra 
spinte partecipative e tendenze difensive in quanto “è molto più facile conservare la 
propria indipendenza e la propria integrità quando si resta lontani dalle decisioni che 
quando si accetta di partecipare alla loro elaborazione” (Crozier 1963/trad. it. 1978, 
228-229)30. 
Il dibattito sulla questione burocratica, originato dal pensiero di Weber e 
sviluppato nell’ambito delle scuole funzionaliste ed istituzionaliste, prosegue con un 
altro Autore che ricerca la formulazione di un modello entro il quale ricomporre la 
pluralità di forme burocratiche cui possono tendere organizzazioni complesse: Henry 
Mintzberg (1983/trad. it. 1985).  
La teorizzazione proposta da Mintzberg muove da tre considerazioni 
principali: 
- la pluralità delle forme organizzative; 
- la persistenza di alcuni tratti della burocrazia tradizionale; 
- la necessità di individuare un ordine generale per regolare la progettazione 
organizzativa.  
L’Autore propone una suddivisione delle modalità organizzative in cinque 
tipi di configurazioni che costituiscono una tassonomia delle organizzazioni e che 
vengono delineati come dei tipi puri, non nettamente distinti o distinguibili tra loro 
né esaustivi di tutte le realtà organizzative. La descrizione delle caratteristiche di 
ciascuna configurazione risponde, infatti, ai requisiti dell’idealtipo di Weber e si 
presenta come una “combinazione teoricamente coerente di fattori situazionali e di 
parametri organizzativi” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 247). Le configurazioni di 
Mintzberg sono dunque delle forme alle quali le diverse aziende possono giungere a 
seguito di un processo di adattamento tra la struttura che le compone ed i fattori 
situazionali con i quali vengono in contatto. Non rientra nell’oggetto specifico del 
                                                
30
 Il pensiero di Crozier sulle strategie dei soggetti organizzativi, unitamente a quello di Friedberg e di 
altri Autori,  verrà ripreso in maniera più approfondita nella trattazione degli aspetti soggettivi entro 
l’organizzazione.  
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presente lavoro la trattazione completa delle configurazioni31 (ad ognuna delle quali 
è dedicato, nel testo al quale si fa riferimento, un intero capitolo di analisi e 
descrizione): ci si soffermerà su quelle che sembrano meglio descrive la situazione 
qui analizzata, ovvero la professione di assistente sociale esercitata entro un contesto 
di Pubblica Amministrazione.  
Nello specifico, sembrano delineare tratti organizzativi particolarmente 
rispondenti alla situazione oggetto del presente studio le configurazioni di Mintzberg 
riguardo la burocrazia professionale e l’adhocrazia.  
La burocrazia professionale (Mintzberg 1983/ trad. it. 1985, 291) coniuga le 
esigenze di standardizzazione con quelle di decentramento mediante il meccanismo 
di coordinamento definito come standardizzazione delle capacità. La configurazione 
che ne deriva è utilizzata nelle università, nelle scuole, nelle società di revisione dei 
conti, negli ospedali e negli enti di assistenza sociale ed è basata sulle “capacità e 
sulle conoscenze dei professionisti del nucleo operativo e tutti producono beni o 
servizi standard”32. 
Il nucleo operativo è l’elemento cardine attorno al quale ruota 
l’organizzazione, ed è composto da un insieme di professionisti adeguatamente 
formati che presentano alti livelli di controllo sul proprio lavoro. Ciò comporta che i 
professionisti agiscano in maniera relativamente indipendente dai propri colleghi ma 
in stretto contatto con i clienti. La standardizzazione riguarda soprattutto l’area delle 
capacità e delle conoscenze che, per quanto possano essere sottoposte a tale processo 
di uniformità, hanno una natura complessa cui consegue la necessità di una forte 
discrezionalità. 
                                                
31
 Le configurazioni individuate dall’Autore alle quali si fa riferimento sono, in sintesi, le seguenti: 
1. Struttura semplice: per funzionare non necessita di burocrazia, il metodo di coordinamento 
utilizzato è la supervisione diretta, è la forma tipica delle piccole aziende; 
2. Burocrazia meccanica: il coordinamento si basa sulla standardizzazione dei processi lavorativi 
che avviene sotto la guida di un insieme di tecnici progettisti (la tecnostruttura) mentre i 
nuclei esecutivi compiono azioni ad alto carattere ripetitivo e bassissima discrezionalità, 
3. Burocrazia professionale: il coordinamento verte sulla standardizzazione delle capacità dei 
dipendenti. Tale forma vede un nucleo operativo di professionisti che operano con 
discrezionalità nel contesto organizzativo e da un insieme di strutture di supporto; 
4. Soluzione divisionale: orientata alla standardizzazione dei risultati; 
5. Adhocrazia: il meccanismo di coordinamento si fonda sull’adattamento reciproco in quanto 
modalità semplice e funzionale in organizzazioni complesse con funzioni non routinarie.  
32
 Si è consapevoli che l’impossibilità della standardizzazione ed oggettivazione delle prestazioni nel 
contesto sociale è un tema aperto nel Servizio Sociale e che può sembrare, al primo impatto, in antitesi 
con la descrizione di burocrazia professionale di Mintzberg. In realtà, la standardizzazione, come 
evidenziato in parti successive del presente lavoro, non ha come oggetto le prestazioni in sé bensì, 
come specifica l’Autore stesso, le capacità e le conoscenze dei professionisti: “la maggior parte del 
coordinamento necessario tra i professionisti del nucleo operativo viene realizzata attraverso la 
standardizzazione delle capacità e delle conoscenze, in effetti attraverso le reciproche aspettative di 
comportamento che i professionisti hanno appreso” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 292). 
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La formazione è un aspetto di centrale rilevanza in contesti di burocrazia 
professionale: la preparazione di base viene acquisita mediante un periodo di studio 
medio-lungo presso università o istituti particolari, nel corso del quale “vengono 
formalmente preparate le capacità e le conoscenze della professione”, seguito da un 
periodo di formazione al compito sotto la stretta supervisione di membri della 
professione. A conclusione del percorso è l’associazione professionale ad esaminare 
le competenze acquisite dall’aspirante professionista ed a certificare il possesso delle 
capacità richieste per entrare nella professione. Il professionista segue poi 
autonomamente un processo di formazione continua e sviluppa nuove conoscenze e 
capacità33. 
L’organizzazione della quale si sta trattando è, però, in ogni caso una 
burocrazia, il che implica un coordinamento raggiungibile mediante standard che 
predeterminano quanto deve essere fatto. La differenza principale tra la burocrazia 
meccanica34 e la burocrazia professionale consiste proprio nel fatto che tali standard 
vengono, per la prima, stabiliti dalla tecnostruttura, organismo interno 
all’organizzazione che si occupa di determinare nel dettaglio quanto il nucleo 
operativo (che ha compiti esclusivamente esecutivi) deve o dovrebbe fare, mentre, 
per la seconda, vengono costruiti mediante processi formativi esterni 
all’organizzazione. Questo fa sì che venga istituito un sistema basato sul potere della 
competenza: 
 
“Di conseguenza, mentre la burocrazia meccanica si fonda sull’autorità di 
natura gerarchica – il potere della posizione – la burocrazia professionale 
pone l’accento sull’autorità di natura professionale – il potere della 
competenza.” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 295). 
  
I processi di lavoro non possono venire standardizzati in quanto 
eccessivamente complessi, così come non si possono quantificare e misurare gli 
output dell’attività professionale. In sintesi, in questo tipo di configurazione non è 
possibile ricorrere a formalizzazioni in maniera elevata o a rigidi sistemi di 
pianificazione e controllo.  
                                                
33
 Si notino le analogie dei percorsi formativi descritti dall’Autore con i percorsi formativi previsti per 
gli assistenti sociali. 
34
 La burocrazia meccanica viene individuata da Mintzberg come la più rispondente alla descrizione 
di Max Weber e simile a quella studiata da Crozier nella pubblica amministrazione francese. Nello 
specifico tale configurazione è caratterizzata da “compiti operativi molto specializzati e di routine; 
procedure molto formalizzate nel nucleo operativo; una proliferazione di regole, norme e 
comunicazioni formalizzate in tutta l’organizzazione; unità organizzative di grandi dimensioni al 
livello operativo; il ricorso alla base funzionale con modalità di raggruppamento; un relativo 
accentramento del potere decisionale; una struttura direzionale articolata con una netta distinzione fra 
line e staff.” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 258). 
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Il nucleo operativo formato dai professionisti è l’elemento centrale di queste 
organizzazioni. L’altro elemento molto sviluppato è l’apparato definito come “staff 
di supporto”, ovvero il nucleo amministrativo.  
 
“Dato l’elevato costo dei professionisti è infatti conveniente fornire loro il 
massimo supporto possibile ed assegnare ad altri il lavoro di routine che può 
essere formalizzato.” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 298).35 
 
L’idealtipo di burocrazia professionale descrive una organizzazione molto 
decentrata sia nella dimensione orizzontale che in quella verticale. Il potere è 
detenuto in ampia misura dal gruppo dei professionisti, ognuno dei quali tratta 
direttamente con il cliente: tale condizione fa sì che il controllo sul suo operato venga 
effettuato prevalentemente ad opera dei colleghi. Il potere in capo al professionista 
deriva dunque da una duplice fonte: 
- la complessità dell’attività esercitata, che implica l’impossibilità di 
supervisione da parte dei manager o di standardizzazione da parte di analisti; 
- l’elevata domanda dei servizi resi che comporta una forte autonomia da parte 
del professionista e la possibilità per lo stesso di muoversi da un contesto 
lavorativo all’altro qualora le condizioni fossero maggiormente favorevoli.  
I professionisti entrano a fare parte di tali tipologie burocratiche a seguito di 
diverse motivazioni: 
- la possibilità di condividere risorse (classico esempio è quello del chirurgo che 
non può generalmente permettersi una propria sala operatoria); 
- l’opportunità di apprendimento reciproco derivante dalla contemporanea 
presenza di più professionisti; 
- l’eventualità di costruire équipes che possano affrontare in maniera globale i 
servizi richiesti (ancora una volta l’esempio è ospedaliero: un’operazione 
chirurgica ha bisogno quantomeno della presenza del medico, dell’anestesista 
e dell’infermiere); 
- la possibilità del passaggio di clienti da un professionista all’altro qualora ve 
ne fosse l’esigenza. 
La configurazione della burocrazia professionale si caratterizza per una 
struttura direzionale di tipo democratico: i professionisti controllano il proprio 
lavoro e richiedono il controllo collettivo delle decisioni amministrative che li 
                                                
35
 Come verrà posto in evidenza nell’analisi empirica, tale situazione non sempre si verifica 
nell’esercizio della professione di assistente sociale: spesso i professionisti lamentano di eseguire 
compiti burocratici che potrebbero essere svolti da personale amministrativo adeguatamente 
preparato. 
Capitolo I – Burocrazia, potere e cultura organizzativa 
 21 
coinvolgono. Viene dunque attribuito, in via astratta, molto potere alla categoria di 
professionisti. 
Per il personale amministrativo, al quale viene assegnato tutto il lavoro non 
qualificabile come professionale, il controllo da parte del vertice dovrebbe essere più 
marcato, tanto da assumere la forma di una costellazione di burocrazia meccanica 
entro una burocrazia professionale. Sembra dunque che vi sia la copresenza di due 
gerarchie direzionali, una per i professionisti ed una per lo staff di supporto.  
A completamento della struttura sinora delineata, l’Autore individua la figura 
del professionista manager36 che presenta diverse peculiarità: 
- svolge un ruolo importante “ai confini dell’organizzazione”, gestendo la 
relazione tra i professionisti interni e i soggetti esterni (altre amministrazioni, 
associazioni ecc.); 
- si occupa delle varianze interne all’organizzazione, ovvero della soluzione di 
questioni interne e conflitti di competenza che possono originarsi nella 
gestione quotidiana; 
- riveste un ruolo che non è ambito da parte degli altri professionisti, 
scarsamente interessati ad attività amministrative e maggiormente orientati 
verso l’attività professionale. 
La difficoltà nella misurazione degli output rende difficile il raggiungimento 
del consenso sugli obiettivi: per tale ragione la strategia a livello ampio perde il suo 
significato a favore di altre tipologie strategiche. In particolare, non si tratta di 
pianificazioni autonome da parte dei professionisti quanto piuttosto del ruolo 
giocato dalle associazioni di professionisti e dagli istituti esterni di formazione 
nell’indirizzare le strategie dei singoli.  
Il sistema della burocrazia professionale si delinea in un ambiente che 
presenta contemporaneamente caratteri di complessità – derivanti dalla difficoltà 
delle procedure apprese dai professionisti -  e stabilità – dovuti alla chiara 
definizione, e dunque standardizzazione, delle capacità. L’ambiente viene 
individuato come uno dei fattori situazionali cardine entro la configurazione 
analizzata.  
La teorizzazione di Mintzberg (1983/trad. it. 1985, 313-324) non manca di 
evidenziare alcune criticità che possono verificarsi in burocrazie del tipo esaminato; 
                                                
36
 Il ruolo assegnato da Mintzberg al professionista manager ricorda molto quello dei coordinatori del 
Servizio Sociale del Comune: “Nella burocrazia professionale il potere passa a quei professionisti che 
desiderano impegnarsi nell’attività amministrativa invece che nel lavoro professionale, in particolare a 
coloro che la svolgono in modo efficace. Il professionista manager conserva però il suo potere soltanto 
finché i professionisti valutano che egli persegua e difenda i loro interessi in modo efficace” 
(Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 306). 
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sebbene risponda ad esigenze di democraticità e di autonomia sembrano presentare 
alcuni nodi critici: 
- problemi di coordinamento: il meccanismo di coordinamento individuato 
nella standardizzazione delle capacità non pare in grado di fronteggiare le 
necessità che possono comparire in questo tipo di burocrazia. Il 
coordinamento deve essere infatti realizzato a più livelli: tra i professionisti e 
lo staff di supporto, tra professionisti stessi37, tra professionisti e livelli direttivi 
(eventualità non indicata esplicitamente dall’Autore); 
- problemi di discrezionalità: l’incertezza insita nelle mansioni dei singoli 
professionisti e la discrezionalità loro attribuita comporta la difficoltà della 
risoluzione di problemi dovuti a “incompetenza” o scarsa coscienziosità dei 
singoli. Professionisti che rifiutano di aggiornarsi e rimangono fermi ai 
contenuti appresi, anche in tempi remoti, nel percorso formativo di base, o 
professionisti che trascurano le necessità effettive dei clienti sono entro il 
sistema descritto difficilmente sanzionabili. La soluzione del problema viene 
individuata nella censura da parte delle associazioni professionali, ma è 
raramente messa in atto (la complessità nella misurazione degli output rende 
difficile l’attuazione di sanzioni fondate su basi certe). Mintzberg sottolinea 
che “La discrezionalità permette ad alcuni professionisti di ignorare non solo i 
bisogni dei clienti ma anche quelli dell’azienda” (Mintzberg 1983/trad. it. 
1985, 318). 
- problemi di innovazione: la rigidità dell’organizzazione la rende poco adatta a 
produrre nuovi standard: si tratta di meccanismi di “performance” che si 
rivelano adeguati a fronteggiare contingenze che possono essere previste e 
pianificate ma scarsamente calzanti in situazioni nelle quali i bisogni da 
affrontare si presentano per la prima volta.  
I fulcri di attenzione individuati dall’Autore presentano notevoli 
caratteristiche di complessità ed i percorsi suggeriti per fronteggiarli sembrano 
condurre a risposte disfunzionali. Il controllo, ad esempio, può innestare meccanismi 
e tensioni di natura paradossale: se esterno può portare ad un accentramento 
dell’organizzazione che si configura non più come burocrazia professionale ma come 
                                                
37
 A tale proposito l’Autore definisce le burocrazie professionali non come entità integrate ma come 
insiemi di individui che intendono lavorare da soli ma  sono riuniti col fine di utilizzare risorse e 
supporti comuni (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 315). Per queste ragioni i problemi di coordinamento 
tra professionisti vengono evidenziati come particolarmente complessi. Nell’analisi empirica si vedrà 
come, anche nel Servizio Sociale analizzato, è sentito tale problema: i professionisti si descrivono, in 
alcuni casi, come scarsamente coordinati tra loro e sottolineano la tendenza di alcuni ad assumere 
atteggiamenti libero-professionali. Il riferimento è all’analisi delle interviste – Cap. IV e V. 
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burocrazia meccanica. Tali modalità di controllo sono infatti di tipo tecnocratico e 
solitamente producono un effetto scoraggiante sulla motivazione e sulla attività dei 
professionisti. Inoltre, il controllo si inserisce nella relazione tra il professionista ed il 
cliente sino a turbarla: si può verificare una sorta di deresponsabilizzazione dei 
professionisti a favore della struttura direzionale che non presenta aspetti positivi 
per il cliente38.  
L’ulteriore configurazione descritta da Mintzberg che può risultare 
interessante considerare per le potenzialità descrittive dell’oggetto in questione è 
quella dell’adhocrazia (Mintzberg 1983/trad. it. 1985). La configurazione adhocratica 
risponde alla necessità di innovazione e di adattamento continuo conseguenti a 
mutate esigenze del contesto39.  
L’adhocrazia si presenta come una configurazione organizzativa strutturata ed 
organica ma parallelamente scarsamente formalizzata nel comportamento, con 
un’alta specializzazione delle mansioni e la presenza di specialisti generalmente 
raggruppati in unità funzionali ma che operano in piccoli gruppi a progetto40, non 
standardizzata e flessibile. Gli aspetti comuni con la burocrazia professionale 
riguardano la presenza di un insieme di specialisti41 altamente formati, le cui attività 
non si fondano però su modalità standardizzate – situazione che comporterebbe la 
rigidità del sistema – ma su una modalità estremamente flessibile che consenta 
l’innovazione e l’utilizzo sinergico e combinato delle diverse conoscenze a 
disposizione. Ne consegue che i professionisti sono chiamati ad integrarsi ed a 
combinare i propri sforzi intorno a progetti di innovazione.  
Come per la burocrazia professionale, la configurazione dell’adhocrazia è 
decentrata ma i professionisti sono presenti in tutta l’organizzazione e non 
                                                
38
 Nonostante i limiti evidenziati, la struttura della burocrazia professionale di Mintzberg è 
considerata adatta a strutture come ospedali, università e in situazioni nelle quali sembra rientrare il 
Servizio Sociale: la burocrazia professionale “…permette una maggiore autonomia al personale 
risultando adeguata per gestire condizioni relativamente stabili in presenza, peraltro, di compiti 
relativamente complessi. Si tratta di un modello sperimentato e adeguato per le università, gli 
ospedali, e altre organizzazioni di tipo professionale nelle quali chi possiede le competenze 
professionali ha bisogno di un notevole grado di autonomia e discrezionalità per poter svolgere un 
lavoro efficace” (Morgan 1997/trad. it. 2002, 77). 
39
 “L’innovazione complessa o sofisticata richiede una quinta e molto diversa configurazione, una 
configurazione che sia capace di fondere esperti appartenenti a discipline differenti in armonici gruppi 
di progetto ad hoc “ (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 378). 
40
 L’adhocrazia utilizza contemporaneamente le basi di raggruppamento funzionale e di mercato, 
ovvero vede un gruppo di esperti raggruppati in unità funzionali per motivazioni di aggregazione 
professionale ma che si attivano in gruppi di progetto per perseguire gli obiettivi di innovazione.  
41
 E’ interessante notare la differente scelta terminologica dell’Autore nella descrizione delle due 
configurazioni: nella trattazione della burocrazia professionale si riferisce prevalentemente ai 
“professionisti”, mentre per l’adhocrazia utilizza soprattutto termini quali “esperti” oppure 
“specialisti”. Si è scelto in questa sede di utilizzare tali termini in maniera vicendevole in quanto, come 
si vedrà in seguito, per la descrizione delle pubbliche amministrazioni considerate si attingerà a varie 
caratteristiche dell’una e dell’altra configurazione.  
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prevalentemente nel nucleo operativo; ne consegue che il potere è diffuso in maniera 
più uniforme all’interno dell’organizzazione. 
Si distinguono due tipi di configurazione adhocratica: 
- l’adhocrazia operativa: orientata a risolvere i problemi dei clienti in maniera 
innovativa; 
- l’adhocrazia amministrativa: i gruppi di progetto sono orientati non alla 
risoluzione dei problemi dei clienti ma alla realizzazione di progetti a servizio 
dell’adhocrazia stessa. In questa situazione si presenta una rigida distinzione 
tra direzione e nucleo operativo e l’organizzazione adhocratica si manifesta in 
particolare a livello direzionale (il nucleo operativo può arrivare ad essere 
considerato alla stregua di un’azienda esterna). 
La strategia, più che venire formulata in maniera preventiva ed esplicita, si 
costruisce durante il percorso decisionale che prende forma nelle situazioni concrete, 
ovvero attraverso l’assunzione di decisioni specifiche nell’ambito della realizzazione 
dei progetti. La forte matrice innovativa e la spinta alla creatività che contrassegnano 
l’adhocrazia non consentono il ricorso alla pianificazione dell’azione, meccanismo 
che ridurrebbe le potenzialità dinamiche e flessibili. L’ambiente entro il quale si 
possono collocare organizzazioni che rispondono a questa tipologia di 
configurazione presenta contemporaneamente caratteristiche di dinamicità e 
complessità, e richiede un’organizzazione complessa e decentrata.  
I nodi critici della configurazione analizzata riguardano anzitutto la tolleranza 
delle persone rispetto alla fluidità, confusione ed ambiguità che la caratterizzano e 
che possono portare a conflitti tra i membri. Inoltre, come esplicitato da Mintzberg 
stesso, tale configurazione non è un’organizzazione efficiente: adatta per la 
realizzazione di progetti singoli non è infatti adeguata per l’attuazione di attività 
ordinarie. Tale inefficienza è dovuta agli alti costi di comunicazione (l’adhocrazia 
prevede una fitta rete di comunicazioni interpersonali ed i costi per il 
raggiungimento di una decisione sono alti in quanto tutti i soggetti vi partecipano) 
ed allo scarso bilanciamento nei carichi di lavoro (inteso come difficoltà di 
saturazione del tempo lavoro degli specialisti che può essere in taluni periodi molto 
elevata ed in altri estremamente bassa).  
La configurazione adhocratica è soggetta a forti pressioni che la spingono 
verso una burocratizzazione: il legame, in particolare con la burocrazia professionale, 
appare molto denso ed il confine tra le due modalità non sembra poter essere 
delineato in maniera molto marcata. Nelle organizzazioni, infatti, si manifestano 
esigenze profondamente differenti che possono richiedere la contemporanea 
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presenza di attività routinarie predeterminate e di elementi connotati da alti 
contenuti innovativi e creativi. E’ possibile che in tale modo prendano forma degli 
assetti organizzativi che combinino nella stessa azienda o ente le caratteristiche di più 
configurazioni42. L’individuazione di una configurazione “migliore” di un’altra si 
rivelerebbe dunque uno sforzo fine a se stesso: in linea generale l’assetto 
organizzativo può essere “migliore” quando la coerenza caratterizza i parametri di 
progettazione e si combina con fattori situazionali.  
La combinazione di caratteri tipici di due o più configurazioni in diverse parti 
della stessa realtà organizzativa viene definita dall’Autore come “ibrido 
organizzativo”43.  
 
1.3 L’esercizio del potere entro le organizzazioni  
1.3.1 Autorità,  potere e processi decisionali 
Il potere è  fortemente presente e sperimentabile personalmente dagli 
individui nella quotidianità delle proprie relazioni e della vita sociale, sebbene sia 
spesso associato ad aggettivi che lo connotano di valenze negative. Sembra infatti 
trasparire un’ambivalenza di fondo negli atteggiamenti comunemente rilevabili nei 
confronti del potere: da un lato sono individuabili considerazioni ed accezioni a volte 
anche pesantemente negative, mentre dall’altro si rileva che le posizioni di potere 
solitamente generano rispetto ed approvazione sociale. Tale ambiguità viene 
interpretata da Ferrante e Zan (1994, 138) come fondata su ragioni di origine 
culturale: viene evidenziata la maggiore facilità di osservazione delle 
“degenerazioni” del potere piuttosto che delle relative funzioni positive svolte 
all’interno della società. Il potere, continuano gli Autori, è un fenomeno sociale 
complesso e pervasivo che tendenzialmente viene osservato e riconosciuto quando le 
relazioni di potere si trovano al centro di eventi negativi quali scandali o abusi 
piuttosto che quando consentono il quotidiano funzionamento della vita sociale; tale 
situazione può generare difficoltà di riconoscimento oggettivo del fenomeno a favore 
di considerazioni e giudizi di matrice etico-morale. L’ambivalenza intrinseca al 
concetto di potere viene sottolineata anche da March e Weil (2003/trad. it. 2007, 16):  
 
                                                
42
 “Altre aziende si confrontano con questa stessa duplice pressione a produrre in modo routinario 
essendo nel contempo creative: le università e le cliniche universitarie, per esempio, debbono servire i 
loro clienti e nel contempo svolgere anche una ricerca creativa. Le università creano talvolta centri di 
ricerca per differenziare la funzione di ricerca dalle attività di insegnamento.” (Mintzberg 1983/trad. 
it. 1985, 411). 
43
 Le configurazioni ed i concetti evidenziati in questa sede verranno ripresi ed approfonditi con 
riferimento al Servizio Sociale entro una Pubblica Amministrazione nel terzo capitolo. 
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“Si dice spesso che il potere corrompa chi ce l’ha, trasformando in mostri 
persone altrimenti rispettabili. Si dice anche che escluda o renda difficili le 
comuni gioie dell’onestà nelle relazioni interpersonali. Nello stesso tempo, il 
potere è spesso descritto come una forza elusiva (…).” 
 
 Parallelamente il potere è ambito, i soggetti ne subiscono il fascino e si 
adoperano per ottenerlo. Il potere, nel contesto degli studi organizzativi, viene 
interpretato come un elemento centrale che si definisce attraverso le tensioni 
dicotomiche tra gerarchia e processi partecipativi, manifestazioni di controllo e 
autonomia, potere e uguaglianza.  
Ciò che interessa in questa sede focalizzare sono le relazioni di potere 
all’interno delle organizzazioni nelle loro diverse manifestazioni e le relative 
influenze sulle varie dimensioni organizzative. La centralità delle questioni inerenti 
al potere e la difficoltà di uno studio analitico dello stesso è sottolineata da Crozier 
(1963/trad. it. 1978, 161): 
 
“Per la sociologia delle organizzazioni, il problema del potere ha sempre 
rappresentato un problema difficile. I rapporti umani che si stabiliscono nei 
fenomeni di potere non hanno la semplicità e la prevedibilità degli schemi 
comportamentistici del tipo stimolo-reazione.” 
 
Per avviare la trattazione di tale complessa tematica, o tale “problema” come 
definito da Crozier, non ci si discosterà da quanto comunemente avviene nell’ambito 
delle diverse teorie organizzative che muovono dalla nota definizione di potere di 
Dahl (1957 cit. in. Ferrante e Zan 1994, 139): 
 
“La capacità di A di fare fare qualcosa a B che B non avrebbe fatto senza 
l’intervento di A.” 
 
 La definizione, nell’evidenziarne la natura relazionale, sottolinea un aspetto 
importante del potere. A e B sono infatti in relazione e non potrebbe esserci 
manifestazione di potere senza l’essere di tale relazione. Il potere risiede quindi nella 
relazione più che negli attori coinvolti (Hatch 1997/trad. it. 1999, 270). 
In quanto manifestazione della legittimità dell’autorità, il potere è stato 
oggetto di studio di numerosi Autori, tra i quali, all’origine, il pensiero di Weber44. 
L’Autore ne offre una definizione in termini di possibilità di specifici comandi di 
venire rispettati (si esprime in termini di obbedienza) da un determinato gruppo di 
                                                
44
 La teorizzazione di Max Weber sulle diverse forme di potere ed il collegamento con la burocrazia 
come manifestazione del potere legale razionale è stata trattata nel paragrafo 1.2 del presente capitolo.  
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soggetti (Weber 1922/trad. it. 1961, I 207), e ne distingue tre tipi puri: il potere 
razionale, quello tradizionale ed il potere carismatico45. 
La legittimazione nell’esercizio continuativo e regolare del potere è la 
caratteristica fondante sulla quale si basa la distinzione delle tipologie individuate da 
Weber, congiuntamente alla considerazione che il potere può essere studiato a partire 
dalle relazioni di comando ed obbedienza che intercorrono tra date persone ed 
all’apparato amministrativo46 che consente l’esercizio della forma di potere (Bonazzi 
2002a, 208)47. 
La teoria del potere di Weber connette l’autorità al ruolo ricoperto da chi la 
esercita presupponendo il binomio ruolo-competenza: non sempre però tale 
presupposto è valido (ovvero il ruolo può anche non essere legato alla competenza di 
chi lo ricopre) e possono verificarsi situazioni entro le quali l’autorità riconosciuta dai 
soggetti può essere relativa alla competenza della persona investita da tale autorità 
piuttosto che al ruolo da essa ricoperto (ad esempio situazioni nelle quali i colleghi 
danno più credibilità ad un collega di provata esperienza che al dirigente neo 
assunto)48. 
Manifestazioni di potere possono verificarsi anche senza la presenza di 
un’autorità legittima. Diversi Autori hanno, infatti inteso il potere come espressione 
di uno scambio asimmetrico di risorse: in questo caso sia A che B sono in possesso, 
seppure in misura diversa, di una risorsa della quale hanno reciprocamente bisogno. 
La caratteristica principale di questo tipo di relazione sta proprio nell’asimmetria, 
ovvero nella relazione di dipendenza di un soggetto da un altro che si crea in seguito 
allo squilibrio nel possesso delle risorse. Secondo questa prospettiva è possibile 
inquadrare la dimensione del potere come strettamente personale e dunque non 
cedibile. Appare opportuno ricordare che, nonostante la sperequazione nel possesso 
delle risorse, il potere non è mai un “gioco a somma zero” (Ferrante e Zan 1994, 155): 
                                                
45
 Per la descrizione si rimanda a Weber (1922/trad. it. 1961, I 210). 
46
 Il riferimento è a quanto già specificato sul tema della burocrazia. 
47
 Bauman e May (2001/trad.it. 2003, 77) sottolineano che l’autorità legittimata dal potere razionale 
legale “separa l’azione dalla scelta di valore e sembra così rendere l’azione libera dal valore stesso. Gli 
esecutori di un ordine non hanno bisogno di valutare la moralità dell’azione che gli è stato ordinato di 
compiere e non devono sentirsi responsabili se l’azione si rivela moralmente fallimentare. (…) La 
legittimazione razionale legale è piena di possibili conseguenze sinistre a causa della sua tendenza ad 
assolvere gli attori dalla responsabilità della loro scelta di valore”. 
48
 Sennett, sulla scia di quanto sottolineato da Weber, considera rivelatore il raffronto tra  
organizzazione civile e militare che si consolida nella metafora della piramide burocratica: 
“l’immagine è tanto familiare che è facile non coglierne un’importante conseguenza. La piramide 
favorisce il prevalere del potere sul merito e sul talento (…). Nella sua rigidità interna, la piramide 
burocratica può schiacciare lo spirito d’iniziativa e l’intelligenza individuali, e proprio per questo è 
famosa la catena di montaggio di Ford. Peraltro, la piramide burocratica non è una macchina priva di 
anima: concorre a definire relazioni sociali di tipo particolare” (Sennett 2003/trad. it. 2004, 164-165). 
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non è possibile che uno dei soggetti della relazione vinca totalmente a sfavore 
dell’altro, nemmeno nei casi più estremi49.  
L’assunzione del potere come relazione asimmetrica che prevede uno scambio 
di risorse si riflette sulle relazioni organizzative. Barnard (1938) sottolinea 
l’importanza della dimensione dello scambio tra incentivi (posseduti dai dirigenti) e 
contributi (dei lavoratori) all’interno dell’organizzazione. Distinguendo gli scopi 
dell’organizzazione da quelli individuali, l’Autore evidenzia l’importanza del punto 
di vista soggettivo e della soddisfazione delle esigenze dei membri 
dell’organizzazione per garantirne un buon funzionamento. Vengono distinte così 
due dimensioni fondamentali dell’azione organizzativa: 
- la dimensione dell’efficacia: è costituita dal grado di raggiungimento degli 
scopi dell’organizzazione; 
- la dimensione dell’efficienza: intesa da Barnard come il grado di 
soddisfacimento delle esigenze soggettive entro l’organizzazione. 
L’Autore sottolinea l’importanza di entrambe le parti che compongono la 
relazione di potere: maggiori saranno gli incentivi che un imprenditore sarà in grado 
di concedere ai dipendenti, maggiore sarà la disponibilità all’obbedienza da questi 
dimostrata50. Barnard teorizza inoltre quelle che dovrebbero essere le funzioni della 
dirigenza: garantire un adeguato sistema di comunicazioni (che costituiscono le 
premesse per un buon funzionamento dell’organizzazione), garantire l’acquisizione 
delle risorse necessarie e stabilire gli scopi dell’organizzazione51.  
Sulla scia dell’approccio al potere come scambio di risorse è possibile collocare 
anche la trattazione di Michael Crozier (1963/trad. it. 1978) rispetto alla gestione di 
quello che definisce come “margine di incertezza”52: nella relazione di potere, la parte 
che ha il controllo su risorse cruciali che consentono la risoluzione dell’incertezza si 
trova in una posizione di vantaggio sull’altra. In particolare, l’Autore sottolinea la 
presenza e lo sviluppo di rapporti di potere paralleli nel contesto delle “zone di 
incertezza” che sono presenti nelle organizzazioni burocratiche. Scrive Crozier: 
                                                
49
 L’esempio è quello del signore sullo schiavo: per ottenere le prestazioni che desidera, il signore 
dovrà comunque dare in cambio un minimo di nutrimento e sostentamento; se lo lascia morire, il 
signore non avrà più alcun potere perché non avrà su chi esercitarlo (Ferrante e Zan 1994, 155). 
50
 Barnard evidenzia l’importanza degli incentivi non solo in termini di quantificazione materiale: 
prestigio, soddisfazione, gratificazioni fondate su valori morali sono per l’Autore incentivi più potenti 
di quelli costituiti da contribuzioni economiche.  
51
 Il testo nel quale Barnard esprime le proprie teorizzazioni risale al 1938 (The functions of the executive, 
Harvard University Press – tradotto in italiano e pubblicato da Utet Torino nel 1970 con il titolo “Le 
funzioni del dirigente”). Un’esauriente sintesi del pensiero espresso dall’Autore, dalla quale si è tratto 
spunto per i brevi cenni presentati in questa sede, è rintracciabile in Bonazzi (2002a, 79-96). 
52
 Il concetto di margine di incertezza di Crozier verrà ripreso nuovamente nel corso della trattazione, 
specificatamente nella parte relativa ad incertezza ed ambiguità nelle organizzazioni. 
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“Gli individui o i gruppi che controllano una fonte permanente di incertezza, 
in un sistema di rapporti e di attività dove il comportamento di ciascuno è 
prevedibile, dispongono di un certo potere su coloro la cui situazione 
potrebbe essere pregiudicata da questa incertezza. La loro situazione 
strategica sarà inoltre tanto migliore e il potere che ne deriva tanto più 
grande, quanto meno numerose saranno le fonti di incertezza. Proprio in un 
sistema molto “burocratico” in cui la gerarchia è chiara e la definizione dei 
compiti precisa, i poteri paralleli avranno l’importanza maggiore.” (Crozier 
1963/trad. it. 1978, 214). 
 
Uno spostamento dall’attenzione alle fonti di legittimazione del potere 
espressa nel pensiero weberiano all’efficacia del potere viene effettuato da Amitai 
Etzioni (1964/trad. it. 1967). L’Autore interpreta la disposizione all’obbedienza come 
una variabile strategica per lo studio delle organizzazioni e distingue, nell’ambito 
della relazione di potere, tra coloro che ne sono oggetto (o lo subiscono) e coloro che 
lo detengono, evidenziando i diversi atteggiamenti posti in atto dai primi: 
- alienativo: è l’atteggiamento di coloro che subiscono il potere contro la loro 
volontà (un esempio è quello dei detenuti) – si manifesta all’interno di 
organizzazioni coercitive; 
- calcolativo: esprime il rapporto fondato su criteri economici (dipendenti) – 
tipico di organizzazioni remunerative quali le imprese o le organizzazioni di 
lavoro; 
- impegnato: è manifestato dai soggetti che condividono gli scopi e i valori 
espressi dall’organizzazione – ha luogo nelle organizzazioni normative, 
quali quelle culturali o religiose.  
Le questioni inerenti il potere permeano tutti i livelli delle organizzazioni. In 
particolare March e Weil (2003/trad. it. 2007) sottolineano che le organizzazioni 
gerarchiche realizzano meccanismi per la distribuzione del potere: 
 
“Le organizzazioni gerarchiche sono ovviamente dei sistemi per la 
distribuzione del potere, giustificati dalla loro efficacia a livello di 
coordinamento delle azioni individuali, nonostante la presenza di altre 
possibili forme di coordinamento (…). Sono sistemi regolati da norme sociali: 
se i leader fanno un uso smodato del potere, sono considerati tirannici; se 
sono troppo umili sono considerati deboli.” (March e Weil 2003/trad. it. 
2007, 69). 
 
Dal pensiero degli Autori citati emerge l’importanza della modalità di 
esercizio del potere entro organizzazioni gerarchiche come quella presa in 
considerazione, in stretta connessione con le questioni inerenti la leadership e la 
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presa di decisioni53. Il potere è, infatti, fortemente connesso con i processi 
decisionali54 che quotidianamente, ed a volte inconsapevolmente, vengono posti in 
atto  nei contesti organizzativi. 
I processi decisionali non sono una prerogativa delle alte sfere dirigenziali dal 
momento che avvengono, con un maggiore o minore margine di discrezionalità, a 
tutti i livelli dell’organizzazione. I teorici dell’organizzazione che si sono 
particolarmente interessati ai processi decisionali (tra cui si ricordano Crozier e 
Friedberg 1977/trad. it. 1978; Cohen, March e Olsen 1972) pongono, infatti, in luce 
che l’occuparsi di tale tematica significa guardare al grado di libertà che l’attore 
sociale possiede entro una determinata organizzazione. 
Le origini delle teorie decisionali nell’ambito delle organizzazioni vengono 
comunemente fatte risalire al pensiero di Herbert Simon (1947/trad. it. 1958) che ha 
prestato attenzione ai comportamenti umani nelle organizzazioni ed alle modalità 
con le quali un attore sociale sceglie tra diverse opportunità. Simon muove da una 
critica al pensiero economico classico, che presupponeva che il soggetto decidesse in 
maniera razionale e fosse a conoscenza delle conseguenze delle proprie scelte, per 
teorizzare l’agire secondo una razionalità limitata: non è possibile che l’attore sia a 
conoscenza a priori di tutte le possibili alternative e delle relative conseguenze, e 
dunque le scelte che esso compie non possono essere completamente razionali55. 
L’individuo non dispone che di informazioni incomplete, è impossibilitato a 
prevedere tutte le conseguenze e a considerare contemporaneamente un alto numero 
di variabili ed è inoltre condizionato dalle proprie convinzioni e credenze culturali: le 
scelte che esso compie non sempre perseguono il criterio di massima efficienza 
quanto quello di sufficienza.  
Le implicazioni del principio di razionalità limitata sulla teoria delle 
organizzazioni sono, per alcuni Autori, le seguenti (Hatch 1997/trad. it. 1999, 262-
263): 
- i soggetti decisori possono avere a disposizione solamente informazioni 
limitate, e si trovano dunque in una situazione di incertezza che interferisce 
con la razionalità del processo decisionale; 
                                                
53
 Si vedrà nella ricerca empirica che le relazioni di potere sono spesso indicate come un nodo critico.  
54
 Per ragioni di opportunità il tema dei processi decisionali verrà trattato in questa sede in maniera 
sintetica. Per approfondimenti si rimanda, tra gli altri, a March (1988/trad. it. 1993), March e Olsen 
(1989/trad. it. 1992), March e Simon (1958/trad. it. 1995), Simon (1947/trad. it. 1958) Thompson 
(1976/trad. it. 1988), Bertolotti, Forti, Varchetta (1983). 
55
 “La razionalità implica una conoscenza completa, di per sé irraggiungibile, delle conseguenze 
precise che discendono da ciascuna scelta. Nella realtà, l’essere umano non ha mai più di una 
conoscenza approssimativa delle condizioni che accompagnano la sua azione.” (Simon 1947/trad. it. 
1958, 144). 
Capitolo I – Burocrazia, potere e cultura organizzativa 
 31 
- l’assunzione della razionalità limitata comporta la possibile presenza di 
obiettivi tra loro difformi o contrastanti: nel modello razionale è presente 
una condivisione di obiettivi e valori, mentre nel modello di razionalità 
limitata è possibile che ci si trovi in condizioni di ambiguità56 in quanto i 
soggetti decisori possono valutare in maniera diversa le alternative a 
disposizione.  
In letteratura sono rintracciabili diversi modelli teorici che, oltre al modello 
razionale, si pongono l’obiettivo di spiegare le dinamiche dei processi decisionali 
organizzativi. Per ragioni di opportunità e di aderenza all’oggetto della trattazione ci 
si soffermerà solamente sul modello decisionale del “cestino dei rifiuti” così come 
formulato da Cohen, March e Olsen (1972) (ripreso e commentato in March e Olsen 
(1989/trad. it. 1992), March (1988/trad. it. 1993), March (1994/trad. it. 1998))57. Si 
tratta di un processo decisionale che può instaurarsi in situazioni nelle quali 
ambiguità ed incertezza sono copresenti, ovvero quando non si ha né accordo sugli 
obiettivi da raggiungere né sui mezzi per raggiungerli. Viene allora posto in atto un 
processo decisionale di tipo casuale, diametralmente opposto ai princìpi del modello 
razionale in quanto gli obiettivi possono non essere definiti in maniera precisa e le 
varie alternative non conosciute a priori. Come sottolinea Grandori (1995), tale 
modello pone in luce i diversi livelli di analisi che interessano le organizzazioni 
pluralistiche, dagli aspetti più marcatamente soggettivi (i caratteri, le preferenze e le 
conoscenze degli attori) a quelli organizzativi (la struttura ed i processi decisionali 
che ne conseguono). 
 
“(…) in assenza di attori e preferenze definiti, la logica delle decisione tende 
a dipendere prevalentemente da eventi casuali e i sistemi di governo 
tendono ad essere anarchie in cui ciascuno ha diritto di decidere su qualsiasi 
questione.” (Grandori 1995, 91). 
 
Il processo decisionale ha luogo mediante il confronto diretto e la libera 
espressione dei diversi soggetti dei propri conflitti e preferenze. Gli indicatori 
utilizzabili per valutare le prestazioni del processo decisionale secondo il modello del 
“cestino dei rifiuti” vengono riassunti da March (1994/trad. it. 1998, 212-213): 
1. L’attività, ovvero la quantità temporale durante la quale si versa nel processo 
decisionale senza però raggiungere la soluzione del problema. È correlata al 
                                                
56
 Sul complesso tema dell’ambiguità e dell’incertezza nelle organizzazioni, particolarmente 
interessante ai fini del presente studio, si ritornerà nel prossimo paragrafo. 
57
 Una sintesi dei modelli decisionali è proposta, tra gli altri, in Bonazzi (2002a), Hatch (1997/trad. it. 
1999). Per approfondimenti specifici sui modelli si rimanda a Cyert e March (1963/trad. it. 1970), 
March (1994/trad. it. 1998), March e Olsen (1989/trad. it. 1992).  
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potenziale di conflittualità espresso da un’organizzazione in quanto evidenzia la 
misura dell’insolubilità dei problemi;  
2. La latenza, che consiste nel tempo che intercorre per problemi presenti e 
riconosciuti ma nei confronti dei quali non si è giunti ad una scelta. Indica, in via 
approssimativa, la “capacità di risposta” del sistema e, a livello soggettivo, la 
misura entro la quale i soggetti sentono che i loro problemi vengono o meno 
ignorati dall’organizzazione; 
3. I tempi di decisione, costituiti dal tempo trascorso prima che le scelte vengano 
compiute, ovvero misurano l’efficienza apparente del sistema nell’affrontare le 
questioni decisionali alle quali è sottoposto. 
Una struttura organizzativa “buona”, continua l’Autore, è quella che consente 
ai problemi di manifestarsi e di essere risolti mediante una presa di decisioni celere 
che riduce i tempi di latenza e conseguentemente di attività dei problemi. Nel 
processo decisionale considerato, March ritiene che non è possibile ottenere 
miglioramenti simultanei nelle tre dimensioni considerate. Problemi complessi 
rispetto alle potenzialità di competenza e risoluzione dei soggetti decisori acuiscono 
le difficoltà di soluzione e causano una dilatazione nei tempi di decisione; come in un 
circolo vizioso, la conseguenza è che i problemi avranno meno possibilità di venire 
fronteggiati e dunque risolti58. 
Il processo decisionale non può rimanere fine a se stesso: una volta 
completato, dovrebbe venire posto in atto dagli attori organizzativi. Il passaggio 
dalla decisione all’azione appare spinoso, in quanto l’attuazione delle decisioni può 
presentare svariati risvolti. Un contributo acuto ed interessante sul tema è stato 
proposto da Brunsson (1995, 257-284), il quale sottolinea vari aspetti e prospettive 
inerenti la messa in atto dei processi decisionali59. Le sfere dirigenziali, mediante la 
propria funzione decisionale, esplicano un ruolo di cerniera tra le idee e le azioni. Ma 
le decisioni possono essere di difficile attuazione in quanto rappresentano il frutto di 
compromessi tra interpretazioni che mantengono al loro interno disaccordo, 
ambiguità ed aspetti problematici tanto da renderne complessa la fase attuativa. 
Inoltre, il divario tra i soggetti decisori e gli attori destinatari dell’attività decisionale 
rispecchia la complessità della relazione tra teoria e pratica (e tra i soggetti chiamati 
                                                
58
 Un esempio tipico di tale processo è individuato dagli Autori nelle università, all’interno delle quali 
descrivono l’assunzione di decisioni come conseguenza di un processo casuale dovuto alla 
combinazione di soggetti, soluzioni ed opportunità di scelta che può verificarsi, portando alla 
risoluzione casuale di alcuni problemi, o alla non soluzione, nel qual caso potrà non essere presa 
alcuna decisione. 
59
 Il pensiero di Brunsson verrà ripreso in relazione alla situazione nei Servizi Sociali nel corso del 
terzo capitolo. 
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ad occuparsi dell’una e dell’altra), e può essere in alcuni casi anche molto marcato 
(Brunsson 1995, 268). 
Decisioni (o idee)60 ed azioni presentano una diversa natura: le seconde 
differiscono dalle prime in quanto elementi che vengono ricreati ogni volta che si 
agisce, e dunque non come qualcosa di esistente in sé. Vi è inoltre una differenza nei 
ritmi temporali, ovvero le azioni mutano molto più lentamente rispetto alla velocità 
di mutamento che possono raggiungere le idee, situazione che rende difficile il 
raggiungimento di livelli di coerenza tra le due. Brunsson individua nell’ambiguità 
decisionale una modalità d’induzione di una coerenza “fittizia”: 
 
“Quando le decisioni sono ambigue è più facile interpretarle come se fossero 
coerenti con le idee, sia nel momento della presa di decisione che in quello in 
cui l’azione viene completata. Lo stesso succede nel caso in cui sia l’azione a 
essere ambigua, oppure quando lo siano i suoi risultati. (…) L’ambiguità 
comporta la riduzione del controllo ma consente di mantenere l’apparenza 
di una certa coerenza.” (Brunsson 1995, 273-274).  
 
Uno degli strumenti da porre in atto per superare la divaricazione tra 
decisione ed azione, se il presupposto è che i soggetti chiamati a decidere non sono i 
medesimi che poi dovranno porre in atto le decisioni, è indicato dall’Autore nel 
dialogo e nella comunicazione tra attori e decisori. 
 
1.3.2 Ambiguità, incertezze e conflitti nei contesti organizzativi 
Si è visto come i processi decisionali siano strettamente connessi alla continua 
ricerca di modalità di controllo ed al perseguimento della massima razionalità 
possibile nelle situazioni di ambiguità ed incertezza nelle quali si trovano, in misura 
maggiore o minore, le organizzazioni61. Il tema dell’ambiguità e dell’incertezza nei 
contesti organizzativi assume particolare significatività per il presente studio: 
nell’analisi degli elementi emersi nel corso della ricerca empirica si sono infatti 
evidenziate contraddizioni ed incomprensioni tra gli attori che, almeno in parte, 
possono essere ricondotte a stati confusionali ed ambigui. Si tratteranno dunque 
entrambi gli aspetti, ambiguità ed incertezza, allo scopo di porne in luce le differenze 
e le implicazioni organizzative per coglierle, in seguito, nella realtà studiata. 
                                                
60
 Brunsson definisce il processo decisionale come un meccanismo di congelamento delle idee: i 
decisori si impegnano nei confronti di determinate idee, congelandole, quantomeno per il tempo 
necessario all’attuazione della decisione (op. cit., 273). 
61
 Il legame indissolubile tra processi decisionali nei contesti organizzativi e incertezza è ben espresso 
da Cyert e March: “(…) l’incertezza è una caratteristica del processo di decisione con cui 
l’organizzazione deve vivere” (1963/trad. it. 1970, 169). 
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Ambiguità indica la presenza di una pluralità di significati in capo allo stesso 
concetto, oggetto o, nelle situazioni qui analizzate, obiettivo o direttiva: si tratta di 
una situazione nella quale è possibile almeno una duplice interpretazione62. Il 
termine incertezza si utilizza essenzialmente per riferirsi a situazioni di dubbio o 
d’indecisione correlate alle informazioni in possesso del soggetto63. Le precisazioni 
terminologiche pongono in luce uno dei principali fattori distintivi tra i due concetti, 
con riferimento alle modalità di fronteggiamento degli stessi: se l’incertezza può 
essere affrontata e ridotta con un aumento nella qualità e nella quantità 
d’informazioni possedute, l’ambiguità è ulteriormente esacerbata dal medesimo 
aumento. In situazioni ambigue, infatti, un incremento di informazioni tende, in linea 
generale, ad accrescere la pluralità di significati e si pone come ulteriore alimento 
all’ambiguità stessa.  
Milliken (1990 in Weich 1995/trad. it. 1997, 104) definisce l’incertezza come 
“l’incapacità percepita di un individuo a prevedere con esattezza qualcosa” e osserva 
che sono individuabili tre tipi di incertezza, per affrontare ciascuno dei quali è 
opportuno mettere in gioco abilità e competenze diversificate:  
- si avrà incertezza di stato nel caso in cui i soggetti non sappiano in che modo 
cambiano le componenti dell’ambiente; 
- incertezza di effetto, che riguarda la non conoscenza dell’influenza nei 
confronti dell’organizzazione dei mutamenti ambientali; 
- incertezza nella risposta, quando non siano conosciute le diverse possibilità 
di risposta. 
Stinchcombe (1990, 7) tratta in maniera approfondita la relazione tra 
incertezza ed informazione nelle organizzazioni, sostenendo che la riduzione 
dell’incertezza viene perseguita dal soggetto riferendosi alle prime informazioni 
disponibili che possano contribuire a fare chiarezza sulla direzione da seguire. Il 
soggetto tende ad agire mediante routine, ovvero modalità prestabilite di 
fronteggiamento di situazioni note, scegliendo tra una gamma più o meno ampia di 
possibilità a sua disposizione. La routinizzazione svolge, infatti, una funzione di 
rilievo nel processo decisionale mediante la semplificazione dell’informazione che 
                                                
62
 In generale, il termine ambiguo è così definito: “che denota ambiguità, che ammette due o più 
significati; incerto; che suscita perplessità circa il fine ultimo” (Devoto Oli, 2007). È interessante, come 
si vedrà trattando ambiguità ed incertezza nel Servizio Sociale nel quale si è svolta la ricerca empirica, 
la duplicità delle possibilità interpretative del termine ambiguità: come un concetto di difficile 
determinazione oggettiva in quanto si presta ad interpretazioni plurime, e come dubbio sul fine o 
sullo scopo ultimo. Ulteriori considerazioni sul tema verranno espresse nell’analisi empirica. 
63
 “Incertezza: mancanza di stabilità e chiarezza nell’informazione o nell’azione; limitazione 
all’efficienza del comportamento provocata da condizioni di dubbio o di indecisione” (Devoto Oli, 
2007).  
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deve essere decodificata dall’individuo (Stinchcombe 1990, 72). L’incertezza, inoltre, 
si modifica nel corso di una decisione: l’accresciuta disponibilità di informazioni fa sì 
che il soggetto chiamato a decidere scelga, in base alle stesse, l’opzione sulla quale 
fare affidamento. In tale modo l’incertezza si trasforma in rischio, strettamente 
connesso al valore che possiedono le informazioni in base alle quali è stata effettuata 
la scelta. Anche March (1994/ trad. it. 1998, 188) tratta l’incertezza connettendola a 
carenze di informazioni, sottolineando che, per quanto si possa tentare di ridurre uno 
stato incerto mediante l’esperienza storica, la ricerca e la negoziazione, vi sarà 
sempre un margine di incertezza “irriducibile”. 
L’incertezza nelle organizzazioni può avere origine esterna o interna: si avrà 
incertezza ambientale, connessa alle relazioni dell’organizzazione con l’esterno, e 
l’incertezza operativa che riguarda invece la quotidianità delle attività svolte 
all’interno dell’organizzazione64. Qualunque siano gli strumenti messi in atto per il 
governo dell’incertezza, un determinato livello della stessa continuerà comunque ad 
essere presente, seppure con diverse sfumature di intensità, e a permeare i vari livelli 
dell’organizzazione. La risoluzione di un’area d’incertezza non comporta, infatti, 
l’impossibilità che ci si trovi comunque in situazioni incerte, che si continueranno a 
verificare in quanto legate alla natura stessa della realtà organizzativa e sociale.  
Approfondendo ulteriormente il tema in relazione al potere nelle 
organizzazioni, sembra emergere che il possesso esclusivo di determinate 
informazioni (e dunque la conseguente incertezza in cui si trovano i soggetti che non 
le possiedono) possa configurarsi come una notevole fonte di potere. Gli attori 
organizzativi che sapranno gestire tale situazione di vantaggio, si troveranno a 
disporre di un potere che, come si è precedentemente sottolineato, avrà la 
caratteristica di essere strettamente personale. Il riferimento è al già citato studio 
sulla burocrazia francese effettuato da Michael Crozier (1963/trad. it. 1978) ed alle 
relative teorizzazioni sulla ricerca e sul mantenimento, da parte dei dipendenti, di 
quelli che l’Autore definisce come “margini di incertezza”. Il margine d’incertezza 
costituisce un’area di discrezionalità del singolo o di un gruppo65 che tende a porre in 
atto strategie finalizzate a ricavarsi delle nicchie all’interno delle strutture formali 
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 Entrambi i temi sembrano assumere particolare rilevanza quando si tratta di lavoro sociale.  
65
 L’esempio cui si riferisce Crozier nella sua analisi, riguarda la categoria dei manutentori i quali, per 
crearsi una propria area di potere, costituirono e mantennero il proprio margine d’incertezza 
nascondendo i libretti con le informazioni per la manutenzione e la riparazione dei macchinari, 
creandosi in tal modo un’area di competenza esclusiva che consentiva loro di acquisire potere nei 
confronti dell’organizzazione. Emerge, anche in questo caso, lo stretto legame tra incertezza e 
possesso di informazioni: l’incertezza nella quale versava l’organizzazione a seguito delle azioni dei 
manutentori era infatti strettamente connessa al non possesso di informazioni adeguate per 
fronteggiare eventuali guasti.  
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nell’ambito delle quali mantenere una competenza, e quindi una discrezionalità, 
pressoché esclusiva. Il potere si manifesta quindi come possibilità di porre in atto 
strategie volte ad influenzare il comportamento altrui esulando dalle norme 
codificate66. 
I limiti dei tentativi, nei contesti organizzativi, di controllare l’incertezza e del 
perseguimento dell’azione organizzativa razionale vengono posti in luce da Morgan 
(1997/trad. it. 2002, 194) che, riferendosi ad uno studio dell’economista inglese Ely 
Devons nel quale vengono messi in parallelo i processi decisionali nelle 
organizzazioni ed i riti magici e divinatori delle realtà tribali, sottolinea il ruolo delle 
analisi tecniche nei processi decisionali. Analogamente alla funzione della magia 
nelle tribù che devono decidere verso quale direzione andare per ottenere una caccia 
ricca e proficua, nei contesti organizzativi le analisi quantitative vengono utilizzate 
per predire eventi futuri e per fare apparire l’attività decisionale almeno in parte 
come attività razionale. L’adozione di tali tecniche e percorsi non ricuce i rischi 
derivanti dall’incertezza che continuano ad esistere all’ombra delle assunzioni 
ipotetiche sulle quali si fonda l’analisi tecnica. Lo studio di Devons sottolinea che le 
funzioni di tali tipi di analisi sono volte in ultima istanza ad aumentare la credibilità 
delle decisioni e delle scelte effettuate in contesti estremamente complessi67. 
Riprendendo il concetto di ambiguità nelle organizzazioni, si è visto come sia 
strettamente connesso alla possibilità di molteplici interpretazioni della stessa 
situazione, oggetto o direttiva.  
 
“L’ambiguità si riferisce alla mancanza di chiarezza o di coerenza nella 
realtà, nella causalità o nell’intenzionalità. Le situazioni ambigue sono quelle 
che non si possono codificare in maniera precisa entro categorie 
reciprocamente esaustive ed esclusive. Gli obiettivi ambigui sono intenzioni 
che non possono essere specificate chiaramente. Le identità ambigue sono 
quelle le cui regole od occasioni d’applicazione sono imprecise o 
contraddittorie. Gli esiti ambigui sono quelli i cui caratteri o implicazioni 
risultano sfuocati. Le storie ambigue sono quelle che non danno luogo ad 
interpretazioni univoche e comprensibili.” (March 1994/ trad. it. 1998, 188). 
 
                                                
66
 Specifica Bonazzi (corsivo originale): “Quella che per il soggetto A è discrezionalità nella scelta del 
suo comportamento diventa agli occhi del soggetto B che interagisce con A un elemento di incertezza 
nel prevedere il comportamento di A. Si dirà allora che il potere di A su B dipende dal grado in cui A 
riesce a prevedere il comportamento di B e di converso dall’incertezza in cui B si trova riguardo al 
comportamento di A .“(Bonazzi 2002a, 281). 
67
 “Al pari del mago che consulta le interiora del pollo, molti responsabili organizzativi insistono 
acciocché tutta una serie di fatti o di dati siano attentamente analizzati prima di prendere una 
decisione, anche se è noto che la statistica rappresenta uno strumento di previsione altamente 
inaffidabile relativamente a ciò che potrà verificarsi nel futuro. E come nel caso della magia, i loro 
maghi non perdono di credibilità quando dimostrano il loro errore. (…) L’analisi non viene mai a 
perdere di valore e l’apparenza di razionalità viene preservata” (Morgan op. cit., 194). 
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I processi decisionali in situazioni di ambiguità, prosegue March (op. cit., 189), 
sono volti a costruire interpretazioni significative di mondi confusi: tali condizioni 
vedono l’attuazione di decisioni che a volte sono indirizzate a mitigare o sfuggire 
all’ambiguità ma che possono anche essere strumenti che ne accentuano la portata.  
Il fronteggiamento di situazioni ambigue nelle organizzazioni sembra essere 
particolarmente complesso proprio in relazione alla difficoltà di risolverle mediante 
maggiori informazioni. Sottolinea a tale proposito Weich: 
 
“(…) i presupposti razionali per prendere razionalmente una decisione non 
sono soddisfatti. Il problema dell’ambiguità non è una visione imperfetta del 
mondo reale, rimediabile con maggiori informazioni. Il problema è che 
l’informazione non può risolvere gli equivoci.” (Weich 1995/trad. it. 1997, 
101). 
 
Le caratteristiche delle situazioni ambigue che possono concretizzarsi negli 
ambienti organizzativi, sono tracciate da uno studio del 1982 ad opera di McCaskey 
(in Weich op. cit., 101-102) e vengono proposte nella seguente tabella68. 
 
                                                
68
 La descrizione di McCaskey sembra particolarmente significativa per il presente studio, in quanto vi 
si descrivono nel dettaglio le difficoltà che possono verificarsi in situazioni d’ambiguità organizzativa. 
Si sono riscontrate diverse analogie all’interno dell’organizzazione oggetto d’analisi della parte 
empirica, nella quale si riproporrà la tabella qui esposta evidenziando, per ciascuna caratteristica, le 
analogie riscontrate nel servizio considerato. 
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Tabella 1.2 – Caratteristiche delle situazioni ambigue  
CARATTERISTICA DESCRIZIONE E COMMENTI 
1. La natura stessa del problema è 
messa in discussione. 
“Che cosa sia il problema” è oscuro e instabile. I manager 
hanno del problema solo definizioni vaghe e contrastanti. 
Spesso ogni “singolo” problema si intreccia con altri 
problemi caotici 
2. L’informazione è problematica (in 
quantità e attendibilità). 
Essendo la definizione del problema dubbia, raccogliere e 
categorizzare l’informazione diventa un problema. Il 
flusso informativo minaccia di diventare schiacciante o 
gravemente insufficiente. I dati possono essere 
incompleti o d’affidabilità dubbia. 
3. Ci sono molteplici interpretazioni, 
in conflitto tra loro. 
Rispetto a quei dati che, di fatto, esistono, i partecipanti 
elaborano interpretazioni molteplici, qualche volta 
conflittuali. Si possono leggere i fatti e i loro significati in 
molti modi diversi 
4. Orientamenti di valore diversi, 
scontri politici/emozionali. 
In assenza di criteri oggettivi, i partecipanti si basano 
maggiormente sui valori personali e/o professionali per 
dar senso alla situazione. Lo scontro tra valori diversi 
spesso carica la situazione politicamente ed 
emotivamente. 
5. Gli scopi sono oscuri, oppure 
molteplici e conflittuali. 
I manager non dispongono della guida di scopi 
chiaramente definiti, coerenti. O gli scopi sono vaghi 
oppure sono chiaramente definiti ma contraddittori 
6. Mancano tempo, denaro o 
attenzione. 
Una situazione difficile è resa caotica da gravi carenze di 
uno o più di questi elementi 
7. Appaiono contraddizioni e 
paradossi. 
La situazione presenta caratteristiche, relazioni o richieste 
apparentemente incoerenti 
8. I ruoli sono vaghi, le responsabilità 
sono confuse. 
I partecipanti non hanno un chiaro insieme di attività da 
mettere in atto secondo le aspettative. Sulle questioni 
importanti, il “luogo” della decisionalità e di altre 
responsabilità è vago o controverso. 
9. Mancano indicazioni per misurare 
gli esiti 
Le persone non sono sicure di che cosa indichi la riuscita 
nel risolvere la situazione, e/o non hanno alcun modo di 
valutare il grado di tale riuscita 
10. Scarsa comprensione delle relazioni 
di causa-effetto 
I partecipanti non comprendono che cosa provochi quella 
situazione. Anche se sono sicuri degli effetti che 
desiderano, sono incerti su come ottenerlo 
11. Sono usati simboli e metafore Al posto di definizioni precise o ragionamenti logici, i 
partecipanti utilizzano simboli o metafore per esprimere i 
propri punti di vista 
12. La partecipazione alle decisioni è 
fluida 
Chi siano i detentori delle decisioni-chiave e dell’autorità 
cambia con l’entrata e l’uscita dei partecipanti dall’arena 
decisionale 
 
La distinzione tra incertezza ed ambiguità è trattata da Weich (1995/trad. it. 
1997, 108 e segg.) alla stregua della differenza che intercorre tra ignoranza e 
confusione. Se la prima può essere affrontata mediante una maggiore informazione69, 
la seconda necessita dell’acquisizione di un tipo diverso di informazione, ottenibile 
secondo l’Autore mediante un’interazione faccia a faccia, ovvero tramite incontri di 
                                                
69
 Senza addentrarsi in complesse riflessioni sul legame tra incertezza ed informazione, pare 
opportuno sottolineare che l’equazione informazione = risoluzione dell’incertezza non sempre è valida, 
ovvero che non sempre una maggiore informazione risolve situazioni incerte, come evidenziato da 
Luhmann a proposito del legame tra informazione e costruzione di senso: “Le informazioni riducono 
la complessità nella misura in cui annunciano selezioni ed escludono quindi possibilità. Tuttavia 
possono anche aumentare la complessità, ad esempio quando la possibilità esclusa era un’aspettativa 
negativa” (Luhmann 1984/trad. it. 1990, 156). 
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gruppo che possano arricchire le informazioni a disposizione. Ciò che viene posto in 
luce è che spesso nelle organizzazioni si tende ad affrontare tali situazioni non 
distinguendole chiaramente e mettendo in atto degli strumenti non appropriati: 
maggiori informazioni in situazioni ambigue non fanno che accentuare l’ambiguità, 
mentre i tentativi di ridurre l’incertezza (ignoranza) mediante mezzi troppo ricchi 
possono impedire la costruzione di significati in quanto originano nuovi interrogativi 
e quindi ulteriore dubbio e incertezza. Weich sottolinea l’importanza di una chiara 
individuazione delle situazioni come ambigue oppure come incerte allo scopo di 
porre in atto azioni appropriate al tipo di condizione nella quale l’organizzazione si 
trova. 
 Nel pensiero di March (1994/trad. it. 1998, 185-202) sui processi decisionali 
posti in atto in condizioni di ambiguità emerge l’importanza dei percorsi 
interpretativi che hanno luogo in tali condizioni.  
 
“Le ambiguità delle esperienze e dei desideri sono sfide alle nozioni 
standard dell’ordine nei processi decisionali. Da un calcolo in cui gli stati del 
mondo si escludono e si esauriscono reciprocamente e sono ordinati 
causalmente, passiamo ad un calcolo che permette l’esistenza simultanea di 
disaccordi causali e opposizioni. Da una concezione basata su bisogni 
coerenti e chiari ci muoviamo verso una concezione basata su bisogni 
contraddittori e confusi.” (March 1994/ trad. it. 1998, 188).  
 
Ancora sul tema dell’ambiguità, nella ricerca di parallelismi tra le difficoltà 
della leadership e gli aspetti critici della vita messi in luce in grandi opere letterarie70, 
March e Weil (2003/trad. it. 2007, 55-75) si soffermano sulla continua ricerca di 
coerenza nelle organizzazioni e sui limiti alla stessa costituiti dall’ambiguità 
dell’esperienza. Si assiste ad una tendenza alla sopravvalutazione dell’azione 
razionale e della chiarezza e precisione degli obiettivi (che spesso sono invece vaghi, 
scarsamente coerenti e poco definiti) ed alla contestuale sottovalutazione 
dell’ambiguità. I problemi e le relative soluzioni appaiono poco collegati 
analogamente alle decisioni poste in atto in diverse sottounità della stessa 
organizzazione71. Gli Autori individuano tre modalità di reazione della leadership 
davanti a tali ambiguità:  
- idealista: l’attenzione è posta a rendere l’organizzazione conforme ad un 
modello pre-costruito; tale atteggiamento, tipico di economisti e consulenti 
                                                
70
 L’opera letteraria alla quale gli Autori si rifanno per esemplificare l’ambiguità che può verificarsi in 
situazioni organizzative è Guerra e Pace per la luce sul ruolo di una moltitudine di eventi poco 
significativi nella costruzione della storia e sull’incoerenza del mondo circostante. 
71
 La simultaneità nella presa di decisioni scarsamente collegate tra loro nella stessa organizzazione o 
la poca coerenza nelle azioni organizzative si ricollega al modello decisionale del “garbage can”. 
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aziendali, si fonda sulla convinzione che l’affinamento di tecniche di 
osservazione e di comprensione degli eventi, analisi puntuali e controlli, la 
messa in atto di regole precise possa eliminare l’ambiguità; 
- realista: è un atteggiamento che mira a sfruttare la differenza tra realtà e 
ambiguità volgendo quest’ultima a proprio favore; i leader realisti sono 
determinati, propongono interpretazioni della storia funzionali ai propri 
interessi e si incentrano sulle percezioni dei risultati delle azioni piuttosto 
che su azioni concrete, nella consapevolezza della maggiore utilità di tale 
atteggiamento; 
- romantico: il leader “sguazza nel fascino dell’ambiguità” (op. cit., 57) è 
affascinato dalla scoperta del senso delle proprie azioni mentre sono in fase 
di svolgimento e si rifanno ad una “tecnologia dell’insensatezza”72 trattando 
gli obiettivi come supposizioni e fondandosi su intuizioni e deduzioni. 
La comprensione delle dinamiche intraorganizzative, caratterizzate come si è 
visto da ambiguità ed incertezza, necessita dello sviluppo della consapevolezza che 
le stesse sono caratterizzate dal conflitto come elemento strutturale e fortemente 
correlato alla necessità di accordo per porre in atto le scelte derivanti dai processi 
decisionali. In questa sede, per ragioni di opportunità, non si tratterà nello specifico il 
tema del conflitto, ma sembra comunque rilevante sottolineare che il conflitto 
organizzativo può essere considerato un elemento naturale nelle organizzazioni. 
Sembrano nettamente superate le concezioni di conflitto come manifestazione 
disfunzionale entro una struttura o un’organizzazione, oppure di conflitto come 
patologia relazionale, a favore di interpretazioni del conflitto come elemento che 
caratterizza le interrelazioni tra individui73.  
 
1.4 La complessità degli aspetti soggettivi nelle organizzazioni 
Le organizzazioni, siano esse pubbliche o private, sembrano sfuggire ad 
analisi rigorosamente oggettive e faticosamente possono essere incanalate entro 
criteri descrittivi e classificatori rigidi, o meglio, tale operazione può essere fatta nella 
consapevolezza dei limiti che essa comporta. Si è già evidenziato che ogni proposta 
                                                
72
 La colorita descrizione degli Autori sulla modalità “romantica” di fronteggiare l’ambiguità sembra 
fortemente esplicativa: “credono che la vita sia poesia e che la bellezza possa essere un criterio più 
valido della realtà (…). (trattano) gli scopi come ipotesi (…) l’intuizione come fonte legittima di 
ispirazione, l’ipocrisia come necessario fatto transitorio, i rapporti e l’esigenza di coerenza come 
nemici potenziali e l’esperienza come una teoria tra tante. (…) Le riunioni dei comitati direttivi sono 
organizzate e vissute alla stregua di rappresentazioni teatrali” (March e Weil 2003/trad. it. 2007, 57). 
73
 Per approfondimenti sul tema del conflitto si rimanda, tra gli altri, a Dahrendorf (1957/trad. it. 
1977), Giorio (2000), March e Simon (1958/trad. it. 1995). 
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classificatoria è connotata da una valenza idealtipica e che varie caratteristiche 
possono essere riscontrate all’interno della stessa organizzazione. Ciò è connesso con 
la considerazione, apparentemente banale, che l’organizzazione non si compone 
semplicemente da un insieme di norme, dati e caratteri oggettivamente e 
quantitativamente misurabili: è anzitutto un insieme d’individualità, considerazione 
che in sé è assiomatica e giustifica l’impossibilità di una rigida oggettivazione dei 
tratti dell’organizzazione stessa. 
Storicamente, gli approcci teorici cosiddetti “morbidi” alle organizzazioni 
nascono tra i ricercatori nella metà degli anni Settanta. In quel periodo le misurazioni 
rigidamente oggettive con le quali si studiavano le organizzazioni evidenziarono i 
loro limiti: sembravano infatti non riuscire a fornire gli esiti sperati ed a raggiungere 
risultati convincenti, bensì contraddittori e con scarso valore aggiunto a fronte di un 
impegno di ricerca spesso molto intenso. Tra gli studiosi si diffonde quindi una 
generale sensazione di insoddisfazione per gli approcci hard, che fino a quel tempo 
avevano caratterizzato gli studi organizzativi, che ponevano molta enfasi su controlli 
numerici e su quantificazioni oggettive senza giungere però a conoscenze 
particolarmente interessanti o significative. Sulla scia di tali sensazioni si originò un 
nuovo paradigma organizzativo che prese ampio spunto dagli studi compiuti 
nell’ambito dell’antropologia culturale e delle ricerche etnografiche. Il nuovo filone 
di pensiero incentrato sull’etnografia, sulla cultura organizzativa e sui processi 
riflessivi all’interno delle organizzazioni privilegia alle misurazioni ed ai metodi 
quantitativi un approccio di tipo qualitativo74 ed utilizza metodi tipicamente 
etnografici come l’osservazione partecipante. L’affermarsi di questi paradigmi sulla 
scena degli studi organizzativi è riconducibile (Bonazzi 2002b, 157-158) inoltre alla 
generale tendenza delle imprese al passaggio da un approccio rigido, di tipo 
burocratico-disciplinare, che prevedeva l’ampio utilizzo di strumenti di controllo del 
personale, all’utilizzo di strumenti normativi più raffinati fondati sulla 
interiorizzazione di valori e scopi dell’impresa da parte dei dipendenti.  
Diversi Autori (tra i quali Battistelli (2001), Bonazzi (2002a, 2002b), Gagliardi 
(1986), Morgan (1997/trad. it. 2002)) riconducono la concentrazione dell’attenzione 
sugli aspetti soft della realtà organizzativa al superamento dell’industria americana 
ad opera di quella giapponese. Le ragioni del maggiore successo dell’industria 
                                                
74
 Si è utilizzato il corsivo per i termini qualitativo e quantitativo in quanto in questo studio si è 
privilegiato un approccio metodologico che si riferisce alla possibilità o meno di standardizzazione dei 
risultati. La terminologia  adottata nell’abito della ricerca si riferirà pertanto ad approcci “standard” 
oppure “non standard”(Marradi, 2007). Tuttavia, negli studi ai quali si fa riferimento (cfr. Autori 
citati), sia per ragioni storico temporali che propriamente metodologiche, viene utilizzata la 
terminologia qualitativo e quantitativo che si è pertanto riportata in corsivo.  
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nipponica, emerso con particolare evidenza nel corso degli anni Settanta, posero gli 
studiosi davanti ad un fenomeno difficile da decifrare: le cause non sembravano 
imputabili ad elementi organizzativi di tipo hard, ovvero a superiorità tecnologiche o 
strumentali, quanto piuttosto ad elementi più sottili ed evanescenti, di natura 
impalpabile e difficilmente misurabile, di matrice culturale e valoriale, incentrati 
sullo sviluppo di riflessività e rappresentazioni sociali condivise da parte dei 
dipendenti75. L’origine e l’evoluzione degli approcci soft alle organizzazioni 
coincidono con una rivalutazione dei metodi qualitativi nel contesto degli studi 
organizzativi: alla fine degli anni settanta iniziano a comparire articoli e studi nei 
quali gli aspetti qualitativi dell’analisi organizzativa venivano fortemente 
riconsiderati e rivalutati in radicale contrasto con il paradigma quantitativo fino ad 
allora dominante.  
Gli approcci soft che si sono originati sulla scia dell’accrescimento 
dell’attenzione verso aspetti culturali e riflessivi sono vari e si incentrano su 
molteplici aspetti. Bonazzi (2002a, 395-397) propone una distinzione tra approcci duri 
ed approcci morbidi sulla base di due dimensioni concettuali costituite dall’asse 
oggetto/soggetto e dall’asse risorse materiali/simboliche. Senza addentrarsi 
ulteriormente in suddivisioni concettuali che potrebbero interessare maggiormente 
uno studio sulle diverse tipologie di ricerca organizzativa, qui preme evidenziare che 
nell’ambito degli studi organizzativi qualificati come morbidi, si individuano 
approcci che interpretano la cultura organizzativa come principale fonte di 
spiegazione e di decodifica dei fenomeni dell’organizzazione e approcci che si 
concentrano sulla costruzione ed il conferimento di senso da parte dei soggetti. 
Entrambe le tipologie paiono interessanti ai fini del presente lavoro in quanto 
elementi culturali e costruzioni ed interpretazioni soggettive degli individui che 
operano in una organizzazione sono elementi che si intrecciano e si influenzano 
vicendevolmente, dando vita a quella che è l’immagine dell’organizzazione così 
come viene vista da occhi “estranei”. 
                                                
75
 Gagliardi evidenzia la situazione di spiazzamento nella quale si sono trovate le grandi industrie 
americane negli anni Settanta e spiega così la ricerca di nuovi modelli negli studi organizzativi: “La 
domanda di nuovi modelli interpretativi della realtà organizzativa origina soprattutto dalla crisi del 
primato economico internazionale del paese e dall’impossibilità di spiegare l’evidente superiorità 
delle imprese giapponesi con le teorie dominanti” (1986, 13.). In merito alla differente modalità di 
concepire il lavoro nelle industrie giapponesi scrive invece Morgan (1997/trad. it. 2002, 165): 
“L’organizzazione è concepita come una collettività cui il singolo addetto appartiene, piuttosto che 
come un luogo di lavoro nel quale si trovano diversi individui. Lo spirito collaborativo proprio di un 
villaggio o di una comunità spesso pervade tutta l’esperienza lavorativa e particolare rilevanza hanno 
valori quali quello dell’interdipendenza, della condivisione delle preoccupazioni e dell’aiuto 
reciproco. I dipendenti s’impegnano nei confronti dell’organizzazione che percepiscono come 
un’estensione della propria famiglia.” 
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1.4.1 Riflessi culturali e dinamiche organizzative 
La cultura76 è stata considerata nell’ambito degli studi organizzativi secondo 
diverse prospettive. Morgan (1997/trad. it. 2002, 185) individua nelle dimensioni 
valoriali, delle credenze, del senso comune, le modalità di definizione di una cultura. 
La cultura consiste dunque in un processo di costruzione della realtà che permette ai 
soggetti l’interpretazione di azioni, oggetti, espressioni e situazioni secondo modalità 
particolari77. 
 Il concetto di cultura è stato al centro degli studi sociologici nell’ambito dei 
quali è generalmente concepita come: 
 
“Tutto ciò che deve la sua creazione all’azione cosciente e tendenzialmente 
libera dell’uomo, cioè il patrimonio intellettuale e materiale, relativamente 
stabile e condiviso, proprio dei membri di una determinata collettività e 
costituito da valori, norme, definizioni, linguaggi, simboli, segni, modelli di 
comportamento, oggetti materiali.” (Cesareo 1998, 23).  
 
 In termini sociologici, la cultura esprime pertanto un concetto 
multidimensionale che coinvolge aspetti soggettivi (i modi di pensare dell’individuo, 
la sua personalità ed i comportamenti manifesti), oggettivi (la cultura che esiste oltre 
l’individuo in quanto modo d’essere collettivo ed eredità sociale), funzioni di 
riduzione della complessità (in quanto fornisce gli strumenti per attribuire significati 
al contesto), dimensioni cognitive e prescrittive (la cultura è uno strumento di 
regolazione dei rapporti tra i membri di una collettività) (Cesareo 1998, 24-26). 
Gli studi organizzativi ad orientamento culturalista hanno trovato rilievo nel 
pensiero di Edgar Schein (1984/trad. it. 1986; 1985/trad it. 1990; 1999/trad. it. 2000). 
Questi muove dalla considerazione che lo studio di un’organizzazione può avvenire 
solamente mediante l’analisi della cultura che la caratterizza e ne elabora la seguente 
definizione: 
                                                
76
 L’origine etimologica del termine “cultura” deriva dal latino: indicava l’insieme delle pratiche e dei 
frutti inerenti la coltivazione dei campi. Il termine fu utilizzato metaforicamente da Cicerone per 
indicare la modalità secondo la quale si forma la personalità umana ed in seguito ha assunto il 
significato, in sociologia ed antropologia, di forma di organizzazione sociale e di costumi di un 
popolo. Una definizione sociologica classica è stata data da Tylor, che ne parla in termini di “insieme 
complesso che comprende la conoscenza, l’arte, la morale, il diritto, il costume e altre capacità ma 
acquisite dall’uomo come membro della società”. Per approfondimenti si veda, tra gli altri, Demarchi, 
Ellena, Cattarinussi (1987). 
77 In antropologia, la cultura indica le abitudini ed i comportamenti tipici di una società o di un 
gruppo di individui. È interessante notare come lo studio delle culture viene collegato all’archeologia 
in quanto scienza, che non solo ricostruisce i costumi del passato ma contribuisce a comprendere 
l’evoluzione culturale. Parlare di archeologia delle organizzazioni per ricostruire l’evoluzione 
culturale che le caratterizzano potrebbe sembrare eccessivo, seppure, come si vedrà in seguito, 
l’analisi degli eventi storici di un’organizzazione può costituire una utile guida per la comprensione 
degli atteggiamenti culturali che la connotano. Spunti e riferimenti per lo studio antropologico delle 
culture si possono trovare in numerosi testi di antropologia. 
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“La cultura organizzativa è l’insieme coerente di assunti fondamentali che 
un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato imparando ad affrontare 
i suoi problemi di adattamento esterno e di integrazione interna, e che hanno 
funzionato abbastanza bene da poter essere considerati validi, e perciò tali 
da poter essere insegnati ai nuovi membri come modo corretto di percepire, 
pensare e sentire in relazione a quei problemi.” (Schein 1985/trad it. 1990, 
35). 
 
La cultura viene quindi considerata da Schein come chiave di lettura 
privilegiata di tutte le dinamiche che avvengono nei contesti organizzativi. L’Autore 
sottolinea inoltre che uno dei rischi fondamentali nello studio delle culture 
organizzative consiste nell’eccessiva tendenza alla semplificazione, che condurrebbe 
solamente ad una comprensione superficiale non arrivando a toccare l’”anima” 
dell’organizzazione. 
L’insieme di assunti fondamentali che costituisce una cultura organizzativa 
deve venire analizzato considerando diversi livelli di profondità: quello degli 
artefatti, ovvero dell’insieme di elementi osservabili, maggiormente visibili ed 
individuabili (l’architettura, gli uffici, il gergo, l’abbigliamento ecc.), quello dei valori 
espliciti (o valori dichiarati), costituiti dalle ideologie manifeste e, almeno 
apparentemente, accettate, e quello degli assunti di base, un insieme di convinzioni 
tacite e condivise al contempo profonde e delle quali i membri sono scarsamente 
consapevoli ma che costituiscono il nucleo della cultura organizzativa, il livello 
fondamentale per cogliere l’essenza e comprendere l’anima dell’organizzazione e le 
profonde motivazioni che guidano le azioni e le disposizioni dei soggetti. Se gli 
assunti di base (o gli assunti taciti condivisi come li definisce l’Autore) non vengono 
individuati e compresi, non si riusciranno a spiegare le ragioni sottese alle 
incongruenze che spesso si riscontrano tra artefatti, valori dichiarati e comportamenti 
manifesti che si possono osservare nelle organizzazioni78. 
Tutte le organizzazioni creano, sviluppano e mantengono nel tempo sistemi di 
culture che orientano e guidano l’atteggiamento e le azioni dei membri che la 
compongono79. Questi sistemi sono descritti come schemi di elementi in interazione 
                                                
78 Per approfondimenti si rimanda a Schein 1984/trad. it. 1986, 1985/trad it. 1990, 1999/trad. it. 2000, 
Bonazzi 2002a, 2002b. 
79
 Thompson (1967/trad. it. 1988, 204-205) parla di influenza omologante della cultura: “Delle 
numerose modalità di comportamento in situazioni specifiche, all’individuo è noto soltanto un 
numero ristretto. Delle diverse centinaia di linguaggi conosciuti, la maggior parte degli individui 
conosce solo una piccola parte (…). Il repertorio di modelli di comportamento è circoscritto 
innanzitutto a quelli che sono coerenti nella loro cultura, e uno degli aspetti significativi della cultura 
di ogni società è che essa libera l’individuo dalla necessità di compiere scelte ponderate nell’ambito di 
una moltitudine di possibilità. (…) Tale fenomeno, difatti, pervade anche questioni più chiaramente 
collegate alle organizzazioni: modi di percepire e di classificare la realtà, credenze relative alle 
relazioni causa-effetto, definizioni di legittimità e atteggiamenti nei confronti dell’autorità; 
orientamenti verso il tempo; aspirazioni personali”. 
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tra loro (Schein 1999/trad. it. 2000, 7): ne consegue che, se non ci si sofferma sulla 
ricerca di modalità interpretative che consentano la decodifica di questi schemi, non 
si potrà mai giungere alla comprensione della cultura su cui poggia l’organizzazione. 
Gli schemi culturali non sembrano seguire uno sviluppo lineare che consentirebbe 
una loro chiara e precisa individuazione e misurazione (e conseguentemente la 
possibilità di un maggiore controllo) mediante l’applicazione di indicatori numerici o 
categorie nelle quali catalogare le culture, bensì presentano caratteristiche peculiari 
che ne costituiscono l’unicità e che li differenziano da altri schemi sviluppati in 
organizzazioni diverse. 
Una caratteristica importante della cultura riguarda l’aspetto intersoggettivo e 
relazionale80: la cultura organizzativa si configura come peculiarità di un determinato 
gruppo che ha risposto sviluppando modalità culturali che gli sono proprie e che 
sarebbero potute emergere solamente dall’interazione tra i membri di quel 
determinato gruppo per fronteggiare una serie di esigenze e di problematiche 
originate sia all’interno che all’esterno di una specifica organizzazione. Elemento 
discriminante per considerare se un comportamento o un atteggiamento sia fondato 
su schemi culturali è dunque la condivisione: anche se non viene messo in atto 
frequentemente, sarà inerente la cultura se ritenuto appropriato dai membri del 
gruppo che ha sviluppato quella cultura, altrimenti si avranno comportamenti o 
atteggiamenti dovuti ad abitudini individuali. Le espressioni organizzative che si 
fondano su schemi culturali possono essere poi interpretate individualmente e poste 
in atto secondo variazioni soggettive. 
Un’ulteriore caratteristica degli schemi culturali è la loro natura 
prevalentemente inconscia, elemento complessificante lo studio della cultura 
organizzativa: si tratta infatti di qualità impalpabili ed evanescenti, del “modo in cui 
facciamo le cose da queste parti”81, di un insieme di modelli mentali che i membri 
dell’organizzazione considerano ovvi e scontati. Tali schemi inconsci svolgono per il 
soggetto un’importante funzione, in quanto garantiscono un determinato livello di 
certezza agli individui. Un insieme di assunti taciti condivisi rende la vita prevedibile 
ai membri dell’organizzazione e contribuisce attivamente alla costruzione di 
significati condivisi dal gruppo, su cui poggia il forte attaccamento ai propri schemi 
                                                
80
 Il riferimento è alla sociologia relazionale; per approfondimenti si vedano Donati (1996), Donati e 
Colozzi (2006).  
81
 Per descrivere il livello di consapevolezza della cultura nei membri del gruppo, Schein (1999/trad. 
it. 2000, 30) propone la metafora del pesce: i membri di una cultura non saprebbero descrivere cos’è ll 
propria cultura più di quanto un pesce sappia descrivere che cos’è l’acqua.  
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culturali di riferimento e che può originare atteggiamenti di resistenza e refrattarietà 
ai mutamenti82.  
La formazione della cultura organizzativa è un percorso dinamico di natura 
processuale che perdura nel corso della storia dell’organizzazione ed avviene entro i 
vari gruppi che la compongono. L’organizzazione può configurarsi come un insieme 
di subculture o, in alcuni casi, manifestare la presenza di una cultura comune. Si 
possono presentare, nella vita di un’organizzazione, momenti nei quali si ha 
l’incontro (e a volte lo scontro) di culture diverse: è ciò che avviene nelle imprese 
economiche quando si ha l’acquisizione di una nuova società da parte di una società 
più grande, oppure la fusione tra due imprese. Ai fini del presente lavoro, pare 
interessante soffermarsi, pur brevemente, sulle dinamiche culturali che si possono 
instaurare in situazioni analoghe83, in quanto tali situazioni sono estendibili a tutte le 
tipologie di organizzazioni, incluse quelle pubbliche. Se si manifesta la necessità, in 
un’organizzazione, di combinare culture e modalità operative diverse, gli esiti 
possono essere di tre tipi (Schein 1999/trad. it. 2000, 17-23): 
- separazione: le due culture possono rimanere separate e consentire il 
mantenimento dell’identità specifica di ciascun gruppo. Nel contesto delle 
imprese economiche vi sono situazioni nelle quali tale eventualità non solo 
potrebbe essere auspicabile ma è ricercata dalle stesse imprese in quanto 
risulterebbe controproducente ed antieconomico procedere diversamente; 
- dominazione: una delle due culture prevale sull’altra e di conseguenza i 
membri della cultura dominata devono orientarsi ad acquisire le 
caratteristiche della cultura del gruppo dominante; 
- commistione: si verifica a seguito della necessità di integrazione tra le due 
culture. Sembra essere la situazione più complessa da realizzare, in quanto  
si rischia di giungere a modelli di integrazione puramente formali. In 
generale, l’obiettivo auspicabile è di mantenere i tratti più favorevoli di 
ciascun patrimonio culturale. L’organizzazione “nuova”, composta dal 
complesso risultante dall’unione di due organizzazioni, non ha una storia 
condivisa e può accadere che una delle due sottounità ponga in atto 
strumenti di difesa dovuti a sensazioni di inferiorità o di frustrazione. Nella 
                                                
82 L’influenza degli schemi culturali e la resistenza al cambiamento verranno approfonditi nel secondo 
capitolo. 
83 Come si approfondirà in seguito, nella pubblica amministrazione oggetto dell’indagine empirica, vi 
è stato un momento storico nel quale sono state acquisite nuove competenze in virtù di un passaggio, 
con il conseguente assorbimento del personale dedicato a tali funzioni. Tale momento è risultato 
particolarmente significativo nella storia dell’organizzazione e nella costruzione della cultura e delle 
subculture che la caratterizzano. 
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realtà, spesso non si giunge ad una effettiva integrazione tra le due culture e 
tendenzialmente la dimensione culturale di una prevale sull’altra. Le 
decisioni vengono prese tralasciando ciò che viene portato dalla nuova 
cultura e questo può creare la base per una insoddisfazione generale in 
grado di originare conseguenze anche gravi per il funzionamento 
dell’impresa: 
 
“(…) la ben nota resistenza ai cambiamenti nelle nuove organizzazioni è 
quasi sempre basata sul dato che i problemi culturali non sono stati per nulla 
considerati al momento di prendere decisioni sulla procedura da seguire.” 
(Schein 1999/trad. it. 2000, 20). 
 
L’incontro e la combinazione di culture organizzative diverse possono 
risultare più agevoli se si presta attenzione ad alcuni accorgimenti che, posti in atto, 
consentano di evitare lo scivolamento entro quelle che Schein definisce come 
“trappole” organizzative (op. cit., 152). Tra queste, la più comune è la presunzione di 
comprendere la cultura degli altri, ovvero la tendenza ad esagerare il livello di 
comprensione reciproca. L’eccessiva enfasi su tale comprensione si origina in quanto 
consente di superare la fatica dell’essere estranei e della definizione reciproca della 
propria identità, sebbene ciò possa portare, con il tempo, a risvolti problematici. Nel 
medio periodo possono emergere differenze, anche profonde, che non sono state 
comprese inizialmente e si rischia di incorrere in un’altra trappola: il convincimento 
che si svolge il proprio lavoro nel modo giusto, che sono gli altri a sbagliare, con la 
conseguente produzione e sedimentazione di stereotipi reciproci. Il principale 
strumento che è possibile mettere in campo nel momento in cui due culture 
organizzative devono unirsi entro la stessa organizzazione riguarda la creazione di 
spazi dialogici costruttivi. Il dialogo può consentire l’avvio di percorsi di confronto 
costruttivo orientati allo sviluppo di percorsi riflessivi e di ascolto attivo che, sebbene 
non consentano di risolvere le questioni in brevi spazi temporali, possono permettere 
la focalizzazione sui nodi centrali e preparare un terreno fertile per un concreto 
incontro tra le due culture. Gli spazi dialogici sembrano aprire la strada per una 
comprensione culturale in grado di superare gli aspetti superficiali e l’illusione della 
comprensione reciproca e trovare chiavi di lettura per una decodifica culturale più 
precisa e puntuale.  
La complessità insita nei tentativi d’individuazione e comprensione delle 
dinamiche culturali entro una organizzazione può essere ulteriormente accentuata se 
si considera l’età dell’organizzazione stessa. In particolare nelle imprese più 
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“datate”84, quelle con una storia sedimentata più lunga, la cultura può divenire limite 
all’innovazione: un’organizzazione invecchia se non è in grado di evolversi e di 
adattarsi alle nuove istanze e sfide poste dall’esterno; l’eccessivo attaccamento ad 
una cultura fortemente sedimentata può divenire dunque un limite, in quanto gli 
individui non si accorgono dei cambiamenti esterni che esigono la formulazione di 
risposte nuove e rimangono ancorati alle vecchie modalità culturali di 
fronteggiamento delle situazioni. È in questi casi che la cultura può divenire un 
limite alla strategia organizzativa ed al cambiamento.  
 















La dimensione fortemente intersoggettiva, relazionale e processuale della 
cultura viene rimarcata anche da altri Autori. Piccardo e Benozzo (1996) la avvertono 
come: 
 
“La cultura non è concepita come una cosa, una variabile esistente 
indipendentemente dall’attore e preesistente ad esso, né esistente a posteriori 
e ricostruibile nei comportamenti degli attori. Riteniamo cioè di essere 
pervenuti a una definizione di cultura a carattere processuale, inscrivibile 
nella prospettiva dell’organizzazione come processo, ovvero corso di azioni 
e decisioni orientate da un sistema di senso e di significati continuamente 
ridefinito dagli scambi intersoggettivi tra gli attori.” (1996, 1). 
                                                
84
 Si può considerare tra queste la Pubblica Amministrazione oggetto dell’analisi empirica. 
85 Rielaborazione da Schein (1999/trad. it. 2000, 33-34). 
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Coinvolge ogni aspetto 
della vita quotidiana 
nelle organizzazioni; 
decodificarla può essere 
un compito sconfinato se 
non vi sono alla base 
buone ragioni per farlo 
STABILITA’ 
 
È mantenuta e difesa 
dai membri del 
gruppo: gli assunti 
culturali rendono le 




Capitolo I – Burocrazia, potere e cultura organizzativa 
 49 
La cultura si sottrae, dunque, ad un processo di reificazione86: non si 
costituisce come una realtà oggettiva quanto piuttosto come processo dinamico di 
interazione tra gli attori. Proseguono gli Autori: 
 
“La cultura è quindi un processo di costruzione, ricostruzione e distruzione di 
significati tra gli attori rispetto alle vicende che li impegnano, li travolgono, a 
volte li sconvolgono, sottoponendoli al rischio della loro scomparsa in 
quanto gruppo collettivo.” (op. cit., 3)87. 
 
 Una natura processuale costruttiva ma anche distruttiva è attribuita alle forze 
culturali nelle organizzazioni: la distruttività come elemento che caratterizza gli 
atteggiamenti ed i comportamenti di sottounità organizzative sembra 
particolarmente significativa per la lettura e l’analisi, nella parte empirica. 
La cultura influenza fortemente tutte le azioni organizzative e la decodifica 
degli aspetti culturali può incidere positivamente (o negativamente) sui processi 
decisionali.  
 
“La cultura è importante. Lo è perché decisioni prese senza avere la 
consapevolezza delle forze culturali in atto possono produrre conseguenze 
inattese e indesiderate.” (Schein 1999/trad. it. 2000, 13). 
 
 La comprensione degli aspetti culturali di un’organizzazione sembra essere, 
secondo l’approccio considerato, l’elemento discriminante in grado di guidare ed 
orientare le scelte decisionali e di influenzare gli esiti di processi di cambiamento88 
che si volessero attivare nell’organizzazione.  
 Sembra, ancora, significativo sottolineare come la socializzazione dei nuovi 
membri possa costituire una modalità di trasmissione privilegiata degli aspetti 
culturali nelle organizzazioni. Nel momento in cui una cultura organizzativa si è 
strutturata, tende a perpetuarsi nel corso del tempo mediante un processo di 
trasmissione e di socializzazione dei nuovi arrivati. I processi di socializzazione sono 
considerati tra quei meccanismi che assicurano l’incorporazione della cultura da 
                                                
86
 Gli studi antropologici mettono in guardia dall’eccessiva enfasi sugli aspetti culturali e ne pongono 
in luce due rischi: da una parte la reificazione, ovvero quel processo di conferimento di solidità ai 
simboli condivisi tanto da farli acquistare una natura propria, un “trucco” volto a “trasformare i 
simboli condivisi, dunque eminentemente sociali, in qualcosa che non ha a che fare con la società (…)” 
(Remotti 1992, cit. in Fabietti 1999); dall’altra il culturalismo come propensione ad enfatizzare la 
dimensione culturale come elemento di distinzione. Per approfondimenti si vedano, tra gli altri, 
Fabietti e Remotti 1997, Fabietti 1999. 
87
 Corsivo originale. 
88
 Per un approfondimento sul tema del cambiamento si rimanda al secondo capitolo. 
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parte dei soggetti e contemporaneamente la possibilità per quegli stessi soggetti di 
contribuire al cambiamento ed all’evoluzione della propria cultura: 
 
“I tratti individuali si delineano, infatti, nel quadro di un’appartenenza 
sociale; essa, a sua volta, non può prescindere dalla volontà degli individui 
di appropriarsi (rielaborandoli) degli elementi fondamentali della cultura di 
appartenenza. La riproduzione della cultura di un gruppo, non può quindi 
essere disgiunta dalla trasformazione che le modalità di appropriazione 
producono sul sistema culturale.” (Cesareo 1998, 42-43). 
 
 Una delle più evidenti manifestazioni di una cultura in un’organizzazione è il 
linguaggio comune che si concretizza nella presenza di comuni modi di pensare ed 
interpretare gli eventi. I nuovi dipendenti, che non conoscono inizialmente tali modi 
di pensare e generalmente non conoscono la quotidianità organizzativa del contesto 
entro il quale si trovano, devono apprendere una quantità notevole di informazioni 
dalla cultura organizzativa di quel determinato ambiente lavorativo: dai modi di 
vestire alle modalità appropriate di rivolgersi ai superiori fino all’utilizzo di acronimi 
e del gergo utilizzato dai colleghi. L’apprendimento della cultura da parte dei nuovi 
dipendenti avviene secondo il modello “per tentativi ed errori” (Schein, 1999/trad. it. 
2000, 48). 
 L’ingresso in una nuova organizzazione è un momento particolarmente 
delicato in quanto segnerà la vita dell’individuo entro essa. Un avvio insoddisfacente 
può essere infatti causa di insoddisfazione nella vita lavorativa e origine del mancato 
sviluppo del senso di appartenenza all’organizzazione. È il momento nel quale la 
persona decide di appartenere o meno al contesto organizzativo, come sostenuto da 
Quaglino: 
 
(Sul tema dell’ingresso nell’organizzazione) “(…) essendo certamente questo un 
momento di forte impatto emotivo, una sua insoddisfacente risoluzione, se 
non un suo fallimento, potrebbe segnare in profondità e permanentemente 
l’esperienza soggettiva, e incidere negativamente sulla dinamica 
dell’appartenenza.” (Quaglino 1996, 139). 
 
 Un aspetto importante dell’ingresso in una nuova organizzazione è costituito 
dal fatto che in quel momento avviene un confronto tra le persone che vantano una 
storia organizzativa già consolidata e coloro che si accingono ad iniziarla. La 
questione sembra maggiormente rilevante se correlata al tema dell’appartenenza: 
nell’incontro tra neoassunti e membri dell’organizzazione si stabilisce in che misura i 
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primi siano incoraggiati o scoraggiati ad “entrare” e ad appartenere a 
quell’organizzazione89. 
 
1.4.2 L’interpretazione storica e gli aspetti tradizionali come strumenti di 
lettura delle dinamiche organizzative  
L’essenza della cultura in un’organizzazione si concretizza nell’insieme di 
valori, convinzioni e assunti appresi insieme, condivisi e dati per scontati, 
sedimentati nel corso del tempo entro un gruppo di individui. La cultura viene 
definita come proprietà di un gruppo: in un’organizzazione si può sviluppare come 
frutto di un processo di apprendimento congiunto, ogni qual volta si sia in presenza 
di un gruppo che si trovi ad avere sufficienti esperienze in comune. Si può inoltre 
formare a tutti i livelli gerarchici dell’organizzazione, anche nell’ambito di piccoli 
gruppi di lavoro, fino allo sviluppo di una cultura organizzativa comune (che è 
riscontrabile in situazioni nelle quali sia presente una storia sufficientemente 
condivisa (Schein 1999/trad. it. 2000, 22-23)).  
L’assunzione di una prospettiva storica90 nella lettura di determinati 
atteggiamenti sedimentati all’interno di una organizzazione, appare particolarmente 
interessante soprattutto per i risvolti e gli approfondimenti che sembra aprire. Tale 
prospettiva è assumibile da due diverse angolature: quella collettiva, ovvero la storia 
dell’organizzazione e degli eventi che ne hanno segnato la configurazione attuale, e 
la storia individuale, cioè il percorso lavorativo (ed i relativi risvolti emotivi) del 
soggetto entro quel determinato contesto. 
 Cesareo (1998, 24) ricorda che ogni cultura, intesa in termini generali, è un 
prodotto storico formato da un insieme di elementi che hanno raggiunto un 
determinato livello di integrazione. È il prodotto di una cumulazione nel tempo ed è, 
contestualmente, in continua elaborazione nelle relazioni tra i membri di una 
collettività. Dai primi momenti di operatività dell’organizzazione prende forma un 
“modello originario”, che scaturisce dall’intreccio tra clima, struttura, cultura, potere 
e relazioni di scambio, che determina non solamente i ruoli, ovvero “chi fa che cosa”, 
ma anche come vengono fatte le cose e perché (Ferrante e Zan, 1994, 218). Ne 
consegue che le modalità sedimentate di atteggiamenti e comportamenti verso 
determinate situazioni organizzative possono avere origini anche molto lontane nel 
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 La complessità delle questioni inerenti l’appartenenza verrà trattata nel secondo capitolo.  
90
 Il valore di considerare adeguatamente gli eventi storici che hanno costituito l’organizzazione è 
ricordato anche da Piccardo e Benozzo (1996, 57):” (…) la storia dell’organizzazione assume 
un’importanza fondamentale e rappresenta una prima chiave di accesso alla cultura 
dell’organizzazione.” 
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tempo e strutturare quelli che sono gli schemi culturali e comportamentali osservabili 
nel “qui ed ora” organizzativo. Si definisce, nei momenti d’origine 
dell’organizzazione, una sorta di imprinting che tende a mantenersi nel tempo in 
quanto fulcro di un sistema di coerenze entro le quali si compone l’agire 
organizzativo.  
Atteggiamenti e comportamenti manifesti, così come il clima e gli elementi 
impalpabili che si possono percepire nei contesti organizzativi, potrebbero acquistare 
maggiore pregnanza se fossero colti ed interpretati alla luce degli eventi storici 
connessi con l’esperienza dell’individuo nell’organizzazione e, in generale, con 
l’organizzazione stessa, che hanno contribuito, spesso in misura maggiore di quanto 
possa sembrare ad un primo approccio, a modellare ed a formare l’essenza 
dell’organizzazione così come si presenta al ricercatore. Assume rilevanza la 
necessità di sviluppare capacità d’interpretazione storica e di metalettura che 
consentano il posizionamento del ricercatore in condizioni di profondità di 
osservazione. Tutto ciò può consentire il superamento di interpretazioni 
semplicistiche, utili a cogliere solamente una piccola parte della complessità dei 
significati sottesi alle azioni ed ai comportamenti che si concretizzano 
nell’immediatezza del loro manifestarsi “qui ed ora”, a favore di una rinnovata 
attenzione al percorso che ha portato alla costruzione di quella determinata realtà 
piuttosto che alla realtà così come si presenta, ovvero all’esito di tale percorso. 
Rifacendosi al pensiero di Diamond, Gian Piero Quaglino (1996, 23) ricorda come 
l’esame degli aspetti storici, ed in particolare dei momenti storici critici della vita di 
un’organizzazione, possa contribuire a comprendere le “strutture inconsce” della 
vita organizzativa, in analogia a quanto sostenuto dalle teorie psicanalitiche per gli 
aspetti soggettivi. Secondo tale prospettiva, il concetto stesso di cultura organizzativa 
è reinterpretato: ne vengono ricercate le origini inconsce, radicate all’interno delle 
relazioni interpersonali nei significati individuali che i soggetti vi attribuiscono, e che 
si producono e si riproducono nel corso della vita e delle vicende organizzative. 
A livello individuale, la propria storia entro l’organizzazione sembra giocare 
un ruolo importante nella definizione degli atteggiamenti e dei comportamenti che il 
soggetto assume nel presente. Sentimenti di frustrazione, di rabbia, di delusione nei 
confronti dell’organizzazione influenzano lo stato d’animo, la motivazione e lo 
sviluppo di un senso di appartenenza e di identificazione con l’organizzazione. 
Quaglino (1999, 29-31) concentra l’attenzione sulle componenti soggettive coinvolte 
nell’ambito della pratica professionale, con riguardo alla relazione tra i bisogni 
individuali e gli obiettivi organizzativi. Il percorso di sviluppo motivazionale che 
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segna l’attività e l’impegno del singolo entro un contesto organizzativo è specifico 
della storia individuale di ciascuno. Le esperienze del soggetto, avvenute sia 
all’interno che all’esterno dell’organizzazione, favoriscono oppure ostacolano il 
raggiungimento degli obiettivi organizzativi in quanto predispongono la persona ad 
un determinato atteggiamento o comportamento. In contesti organizzativi strutturati, 
in organizzazioni “anziane”, l’influenza di esperienze positive o negative che 
l’individuo può avere sperimentato all’interno dell’ambiente lavorativo, spesso 
vengono trasmesse come “vissuti”, della stessa tonalità emotiva, sui quali si 
costruiscono vere e proprie “leggende metropolitane”, tradizioni e modalità 
operative che rispecchiano un determinato atteggiamento verso l’attività lavorativa, 
ma anche verso l’organizzazione entro la quale questa avviene. 
Qualsiasi tipo di immagine, credenza, uso, può essere trasmesso come una 
tradizione (Weick 1995/trad. it. 1997, 134-143). Una tradizione91 comporta l’atto di 
tramandare da una generazione alla successiva un elemento, una credenza che si è 
creata o che è stata ritenuta valida in passato e che pertanto assume validità anche 
nel presente. La tradizione è garantita dai custodi92 (Giddens 1994/trad. it. 1999, 128) 
che hanno un accesso privilegiato alla verità: pertanto la tradizione viene trasmessa 
mediante le interpretazioni della verità effettuate da parte di tali soggetti. Le 
tradizioni trasmesse di generazione in generazione contribuiscono attivamente alla 
costruzione della cultura organizzativa: la comprensione degli eventi storici e la 
scoperta delle tradizioni su cui poggiano determinati sistemi di azione organizzativa 
possono quindi favorire una più completa ed ampia interpretazione e comprensione 
dell’organizzazione e delle dinamiche che la caratterizzano. La tradizione si pone 
come un veicolo di identità e dunque di significati; l’identità costituisce una garanzia 
della costanza nel tempo ed il ponte tra il passato ed un “futuro anticipato” (Giddens 
1994/trad. it. 1999, 129). 
Weick sottolinea che qualsiasi tipo di immagine o di comportamento può 
essere trasmesso come una tradizione e che l’azione, ovvero l’”abilità tecnica 
                                                
91
 Una tradizione dovrebbe configurarsi a seguito della trasmissione della credenza o 
dell’atteggiamento per almeno tre generazioni: Weick sottolinea però che nelle organizzazioni 
postmoderne potrebbero non esistere più le generazioni. La flessibilità del lavoro, l’alto turn over del 
personale non consentono il mantenimento di una memoria storica che possa andare sufficientemente 
lontano nel tempo tanto da costituirsi come eredità storica trasmessa come tradizione. Tali 
considerazioni, con le quali si concorda, devono però essere interpretate alla luce della tipologia 
organizzativa analizzata nel presente lavoro: le organizzazioni pubbliche, pur essendo anch’esse 
soggette alle evoluzioni conseguenti la globalizzazione e la flessibilità del mercato del lavoro che si 
manifestano nel crescente numero di contratti a progetto o libero professionali utilizzati, sembrano 
riuscire a mantenere ancora quelle caratteristiche di stabilità e di continuità lavorativa che consentono 
la trasmissione intragenerazionale di tradizioni e di memoria storica.  
92
 In origine sciamani o sacerdoti. 
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incarnata nella pratica” (Weick 1995/trad. it. 1997, 136), può venire trasmessa se 
acquisisce un valore simbolico93. L’Autore prosegue sottolineando il valore delle 
“storie” per la costruzione di significati entro contesti organizzativi ne evidenzia 
alcune funzioni: 
- sono un sostegno alla comprensione in quanto coniugano ciò che è 
conosciuto rispetto ad un evento con ciò che è ancora ad un livello ipotetico;  
- indicano nessi causali tra eventi;  
- contribuiscono alla costruzione di significati in quanto consentono il 
collegamento tra oggetti assenti e presenti; 
- consentono la ricostruzione di eventi precedenti (funzione mnemotecnica); 
- sono la base su cui viene costruito un database di esperienze che consente di 
trarre indicazioni su come vanno e potrebbero andare le diverse situazioni; 
- sono strettamente connesse con le routine, nel senso che guidano l’azione 
prima che le routine comportamentali si siano formate o, in presenza di 
routine consolidate, ne arricchiscono il valore (op. cit., 140). 
Il complesso insieme di tradizioni e di disposizioni soggettive verso 
l’organizzazione si sedimenta e si stratifica nel corso del tempo creando una cultura 
di gruppo resistente ai cambiamenti e difficile da modificare. La cultura assume 
infatti un carattere di stabilità in quanto simboleggia gli insegnamenti e le 
acquisizioni del gruppo94 in termini di modalità di pensiero, percezioni ed attivazioni 
emotive che abbiano contribuito al successo del gruppo o alla sua sopravvivenza 
entro l’organizzazione (Schein 1999/trad. it. 2000, 30).  
Le interpretazioni storiche e le tradizioni che si creano e si trasmettono nei 
contesti organizzativi sembrano costituire un anello significativo per raggiungere un 
livello di comprensione più profonda della realtà oggetto di analisi, e possono essere 
considerati validi strumenti per cogliere quella che più volte Schein ha definito come 
“l’anima” dell’organizzazione. Trascurando tali aspetti, il rischio è di soffermarsi e 
concentrarsi su questioni di superficie, immediatamente visibili, che conducono però 
ad interpretazioni parziali ed all’assunzione di decisioni delle quali non si possono 
prefigurare le conseguenze. Morgan (1997/trad. it. 2002, 174) sottolinea, infatti, che 
analizzando la logica che compone i fenomeni culturali, generalmente si scopre che 
alla base si collocano precise spiegazioni di origine storica. Inoltre, pare opportuno 
                                                
93 “Gli individui, i gruppi e le organizzazioni che lavorano a fondo nell’articolare le proprie 
evanescenti azioni creano una “tradizione di comportamenti” (Weick 1995/trad. it. 1997, 136)”. 
94
 Il riferimento è, nuovamente, agli studi antropologici che qualificano un comportamento come 
culturale in quanto appreso dal gruppo di riferimento. 
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non tralasciare alcune considerazioni sulla natura di determinati fenomeni 
organizzativi che possono essere considerati fenomeni transizionali: si tratta di 
dimensioni che connotano fortemente l’identità dell’organizzazione e dei membri che 
la compongono, tali da costituire un fulcro attorno al quale si strutturano 
atteggiamenti potenzialmente in grado di bloccare spinte verso il cambiamento, come 
verrà approfondito nel prossimo capitolo. 
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CAPITOLO II
La rilevanza degli aspetti soggettivi
 nelle organizzazioni e nei processi
 di cambiamento organizzativo
Come evidenziato nel capitolo precedente, la considerazione degli aspetti
soggettivi e dei significati attribuiti dagli individui al proprio essere entro i contesti
organizzativi appare ineludibile nello studio di un’organizzazione1. La complessità
di tali aspetti sembra, però, autoevidente: delineare l’organizzazione come insieme di
soggetti ciascuno con il proprio vissuto e con le proprie modalità di interpretazione
delle situazioni, delle relazioni, dell’autorità e del potere, implica l’accettazione
dell’impossibilità di definire in maniera univoca le questioni organizzative e la
disponibilità ad accettare l’incertezza come elemento costitutivo del contesto. Ciò
non significa che l’organizzazione è un insieme di soggetti ognuno dei quali agisce
secondo criteri propri non collegati con l’agire degli altri; piuttosto apre una
riflessione sulla relazionalità che permea i contesti organizzativi entro i quali sembra
avere un peso significativo il potere unificante della cultura.
“(…) le organizzazioni non sono fatte soltanto con mattoni e calce, prodotti e
denaro; esse sono fatte anche di persone. Le persone le creano, le fanno
funzionare, e le nutrono nei loro cuori e nelle loro menti. Le persone sono
l’aspetto più importante delle organizzazioni, e sono spesso l’aspetto più
importante della vita quotidiana di lavoro” (Allcorn 1992 cit. in Quaglino
1996, 161).
Assumere una prospettiva soggettiva nell’analisi organizzativa implica
accettare consapevolmente l’impossibilità di oggettivare con precisione statistica
l’agire organizzativo e rinunciare alla ricerca di categorizzazioni o di caratteristiche
universali in favore di un approccio individuale e particolaristico che individua
l’ambiente intraorganizzativo come un insieme unico e irripetibile di relazioni2.
                                                 
1
 A partire da queste considerazioni si è costruito, come si vedrà in seguito, il progetto di ricerca.
2
 La consapevolezza dell’unicità degli ambienti organizzativi sta alla base della scelta, nella ricerca
empirica presentata in questa sede, di un approccio di ricerca di matrice non standard che consenta la
scoperta dei significati attribuiti al proprio agire e vivere organizzativo da quel particolare insieme di
persone nel contesto analizzato, uscendo dalla pretesa di stabilire in maniera quantitativamente
standardizzabile dimensioni che, per loro natura, sfuggono a tali illusioni classificatorie. Tali
riflessioni verranno riprese nel corso della trattazione degli aspetti metodologici della ricerca empirica.
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La rilevanza degli aspetti individuali nelle organizzazioni, in particolare,
viene provocatoriamente sostenuta da Quaglino:
“Uno dei grandi equivoci degli studi organizzativi è forse quello di ritenere
che le organizzazioni esistano veramente. Esse in realtà non esistono affatto.”
(Quaglino 1996, 161).
Mantenendo ferme le acquisizioni del primo capitolo rispetto alle varie
dimensioni della cultura organizzativa, con particolare riferimento all’importanza
dei meccanismi di trasmissione e socializzazione alle tradizioni ed ai miti
organizzativi che hanno luogo nelle organizzazioni, nella prima parte del presente
capitolo si tratteranno alcuni significativi aspetti individuali, mentre nella seconda si
proporranno alcune riflessioni rispetto all’introduzione di dinamiche processuali di
cambiamento ed innovazione nei contesti organizzativi.
2.1 Il soddisfacimento dei bisogni individuali e lo sviluppo motivazionale
Il filone di studi organizzativi che rientra nella scuola motivazionalista muove
dal presupposto che il soggetto ricerca, sia nella propria vita sociale che nei contesti
organizzativi, il soddisfacimento dei propri bisogni. L’approccio si discosta dalle
teorie organizzative classiche che considerano prioritarie le esigenze
dell’organizzazione, e propone un’angolatura incentrata su necessità e bisogni del
soggetto cui le organizzazioni, al fine di raggiungere efficacemente i propri obiettivi,
dovrebbero, almeno in linea teorica, prestare attenzione.
In letteratura è rintracciabile una ricca produzione teorica avente ad oggetto il
tema dei bisogni umani; in questa sede ci si limiterà ad alcune brevi considerazioni
allo scopo di delineare i tratti dei bisogni che l’individuo manifesta nell’ambito della
propria attività lavorativa, che verranno poi riprese nello studio empirico. Una delle
più note (e criticate) teorizzazioni sul tema del soddisfacimento dei bisogni umani è
quella proposta da Abraham Maslow (1954/trad. it. 1973, 83-117). L’Autore colloca la
persona in uno stato di continua tensione verso il soddisfacimento dei propri bisogni
e verso la propria crescita e sviluppo completi, realizzati attraverso il passaggio
consequenziale da una categoria di bisogni soddisfatti ad un’altra in un livello
gerarchico superiore3. Tale rigida gerarchizzazione e la previsione della percezione
da parte del soggetto della tensione verso bisogni del livello successivo solamente nel
momento in cui quelli del livello precedente sono stati pienamente soddisfatti
rappresentano uno degli aspetti maggiormente criticati della teoria in analisi.
                                                 
3
 Come sottolinea l’Autore: “(…) i bisogni più alti non appaiono alla coscienza finché non sono stati
gratificati i bisogni più bassi e più forti.” (Maslow 1954/trad. it. 1973, 135).
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Nel contesto degli studi organizzativi, la teorizzazione di Maslow ha fornito lo
spunto per alcune riflessioni riferite in particolare alle organizzazioni burocratiche.
Queste ultime, infatti, sono, per loro natura, orientate a soddisfare i bisogni
soggettivi prevalentemente tramite la remunerazione monetaria o la garanzia della
sicurezza del posto di lavoro, mantenendo però, in tal modo, il soddisfacimento dei
bisogni al livello più basso nella scala dei bisogni. Gli studiosi organizzativi hanno
acquisito la consapevolezza della necessità di ricercare condizioni in grado di
favorire la crescita personale e, contemporaneamente, lo sviluppo
dell’organizzazione, e si sono orientati alla ricerca di possibili modelli di integrazione
dei bisogni dell’organizzazione con quelli individuali (Morgan 1997/trad. it. 2002,
59).
Figura 2.1 – Strumenti a disposizione dell’organizzazione per il soddisfacimento della scala
dei bisogni di Maslow4






Le teorie sui bisogni umani hanno posto attenzione anche sul fattore tempo: i
bisogni dell’individuo tendenzialmente mutano con il mutare dell’età e delle
esperienze, ovvero in connessione a fattori temporali. Anche nelle organizzazioni è
applicabile una considerazione analoga: il bisogno individuale dei membri
dell’organizzazione non può essere considerato come un elemento statico ed
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 Libero adattamento da Morgan (1997/trad. it. 2002, 61).
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immutabilmente definito, bensì come una realtà che può dinamicamente modificarsi
nel corso della permanenza della persona entro l’organizzazione stessa.
Uno dei principali esponenti della scuola motivazionalista è Crys Argyris
(1957)5 che sottolinea il profondo divario tra le esigenze dell’individuo e quelle delle
organizzazioni formali6. Questo divario può causare conseguenze fortemente
negative: dalla frustrazione individuale a forme di conflitto che possono manifestarsi
internamente all’organizzazione oppure mediante atteggiamenti di evasione e fuga
da parte del soggetto, assumendo una valenza inter- o intraindividuale. Uno
strumento per affrontare tali rischi viene indicato dall’Autore citato nella possibilità
di attuare una ridefinizione dei compiti lavorativi non per via gerarchica quanto
piuttosto mediante la costituzione di gruppi informali nell’ambito di spazi interni
autogestiti che contribuiscano ad aumentare il livello di soddisfazione individuale7 e,
conseguentemente, la qualità delle prestazioni lavorative dei membri
dell’organizzazione.
La partecipazione attiva dei soggetti nelle organizzazioni entro le quali
operano sembra costituirsi come un elemento cardine per la costruzione di
un’organizzazione efficiente e competitiva, nonché per l’avvio di cambiamenti
processuali in grado di perdurare nel tempo. Tale partecipazione si fonda su ragioni
motivazionali che possono spingere l’attore ad assumere atteggiamenti e
comportamenti verso una direzione piuttosto che verso l’altra. Il termine
motivazione nei contesti lavorativi è utilizzato come contenitore di atteggiamenti e
propensioni del soggetto: tensione al risultato, propositività, determinazione,
ambizione, mobilitazione intellettuale ed emotiva, disponibilità a dare, a farsi carico
della fatica ed a confrontarsi con situazioni di incertezza (Quaglino 1999, XV). La
motivazione si origina all’interno del processo di negoziazione dei significati
attribuiti all’atto del lavorare, collocandosi entro lo spazio relazionale che si crea tra
soggetto e organizzazione. Sembrano individuabili meccanismi di sostegno alla
motivazione che possano favorirne lo sviluppo nei membri dell’organizzazione: pare
opportuno considerare che si tratta di un complesso meccanismo intrapsichico
                                                 
5
 Le considerazioni qui esposte sono riprese da Bonazzi (2002a, 102-106). Il testo di Argyris cui si fa
riferimento è: Personality and Organization, Harper, New York.
6
 Pare opportuno ricordare che la formulazione originaria della teoria di Argyris, poi rivista e
sviluppata dall’Autore stesso, risale al 1957, periodo in cui erano presenti molte organizzazioni
formali di matrice tayloristica o fortemente burocratizzate.
7
 Ipotizzare spazi interni autogesiti nei quali il personale possa raggiungere un più alto livello di
soddisfazione individuale sembra in sintonia con la proposta, formulata più avanti nel presente lavoro
(Cfr. cap. VII, par. 7.3.3), della creazione nell’ambito dell’ente studiato di Aree di sperimentazione
positiva che possano rendere concreta la partecipazione dei membri dell’organizzazione alle attività di
pianificazione e di programmazione, e che consentano alle sfere dirigenziali di porsi in relazione con il
personale assumendo modalità di ascolto attivo.
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strettamente connesso con una multidimensionalità di fattori soggettivi difficilmente
costruibile a priori, ma facilmente diminuibile o eliminabile da condizioni
organizzative inadeguate. Le principali aree di sostegno alla motivazione (Quaglino
1999, XVIII) riguardano la gestione (insieme composto da retribuzione, rapporto tra
tempo lavoro e tempo libero, grado di sicurezza del lavoro, ecc.), lo sviluppo
(possibilità per il soggetto di progredire nel corso della sua vita lavorativa), il ruolo
(inerente ai contenuti dell’attività svolta) e l’area della relazioni (in particolare
riguardante gli aspetti comunicativi e le relazioni con i colleghi e con i superiori). La
motivazione si configura, dunque, come elemento che può essere costruito e definito
mediante una costante attenzione agli aspetti soggettivi ed alle condizioni
organizzative.
Nel suo lavoro sullo sviluppo motivazionale nelle organizzazioni, Gian Piero
Quaglino (1999) distingue la motivazione al lavoro, intesa come investimento nella
realizzazione di specifiche prestazioni, dalla motivazione in organizzazione, ovvero
l’investimento nella relazione tra persona e organizzazione (op. cit., 27-28). Gli aspetti
evidenziati sembrano coniugare i bisogni personali con gli scopi dell’organizzazione,
esigenza che appare imprescindibile per qualsivoglia organizzazione. Vi sono però
due aspetti dei processi motivazionali in grado di complessificare tale operazione. Da
un lato, la temporalità, ovvero la necessaria considerazione che il percorso di
sviluppo motivazionale è unico e particolare per ciascuna persona, in quanto deriva
dal complesso intreccio di eventi e di esperienze personali a valenza positiva o
negativa che possono porsi come elementi in grado di agevolare oppure ostacolare il
raggiungimento degli obiettivi. Dall’altro l’inafferrabilità: la motivazione è un
processo che sfugge ad un’osservazione diretta ed a pretese di misurazione
quantitative e che si manifesta attraverso atteggiamenti, azioni e comportamenti
dell’individuo e del gruppo. Non si tratta quindi di un elemento acquisito una volta
per tutte: è il frutto di uno stato interno dinamico piuttosto che un attributo stabile di
un soggetto o di un gruppo.
Temporalità, difficoltà di individuazione e di misurazione ed instabilità
sembrano pertanto le principali caratteristiche dei processi motivazionali che, al fine
di individuare dinamiche organizzative altrimenti inafferrabili, dovrebbero essere
interpretati come risorsa da sviluppare in maniera congiunta tra soggetto ed
organizzazione (laddove per organizzazione si intende l’insieme delle persone in
grado di decidere e di direzionare l’agire organizzativo), frutto di una collaborazione
relazionale orientata a fini comuni. La differenza appare sostanziale: si tratta di
assumere una prospettiva che consideri la motivazione, ed indirettamente
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l’individuo, come un fattore di rischio da monitorare e da controllare senza
interruzioni (vincolo che lega) oppure come una opportunità da sviluppare
dialogicamente mediante la costruzione di significati condivisi (opportunità che col-
lega) (op. cit., 34). Il riflesso sul soggetto di un’impostazione che privilegi un aspetto
oppure l’altro può essere determinante per favorire o scoraggiare la sua motivazione
entro l’organizzazione. Il vincolo motivazionale, monitorato e controllato
costantemente, rischia infatti di “ingabbiare” il soggetto portandolo ad una
disidentificazione psicologica, ad una riduzione delle aspettative e della fiducia verso
l’organizzazione, mentre l’approccio alla motivazione come opportunità può favorire
la fiducia dell’individuo, che si sentirà valorizzato ed ascoltato in quanto attivamente
coinvolto nello sviluppo del processo motivazionale, verso l’organizzazione e
dunque con un maggiore impegno personale ed emotivo verso la stessa.
“(…) il dialogo motivazionale che si sviluppa tra individuo e organizzazione
è in sintesi il riferimento concreto affinché il soddisfacimento delle
motivazioni legate ai bisogni e agli obiettivi individuali diventi il criterio
fondamentale per misurare la possibilità di successo dell’organizzazione e il
vincolo si trasformi sempre più in opportunità.” (Quaglino 1999, 36).
Michael Crozier, nel suo lavoro sulla burocrazia, sosteneva il legame tra
motivazione all’impegno e ricompense che la persona può ottenere
nell’organizzazione, infatti:
“L’individuo che sa in anticipo di non potersi attendere ricompense
proporzionate ai suoi sforzi, avrà come reazione naturale la riduzione
dell’impegno e tenderà a legare il meno possibile la sua sorte a quella
dell’organizzazione cui appartiene.” (Crozier 1963/trad. it. 1978, 222).
Il modello burocratico, con la scarsa possibilità per il soggetto di prendere
decisioni o di ottenere ricompense adeguate alla fatica che compie per adempiere al
proprio lavoro, sviluppa per Crozier forze che demotivano la persona e si
contrappongono allo sviluppo di un concreto legame di appartenenza tra individuo
ed organizzazione8.
L’interpretazione della motivazione secondo una prospettiva che assuma i
criteri di valutazione da parte del soggetto rispetto alla ricompensa ricevuta per la
prestazione resa, ha portato all’individuazione, da parte degli Autori che
privilegiano un approccio di natura psicologica alle organizzazioni, di due categorie
motivazionali diverse a seconda dell’attribuzione, interna od esterna, effettuata dalla
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 Il tema dell’appartenenza verrà ripreso più oltre in questo stesso capitolo.
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persona. Si avranno così una motivazione estrinseca a svolgere compiti e funzioni per
ricompense che non sono parte del compito stesso (si tratta di ricompense esterne,
solitamente riferite a criteri di tangibilità quali la retribuzione, la carriera, il prestigio
ecc.) ed una motivazione intrinseca9 che riguarda la possibilità di ricevere
ricompense di tipo interno (di natura soggettiva, come ad esempio la sensazione di
possedere determinate abilità, il proprio interesse personale per il compito da
svolgere, le possibilità di crescita, oppure di natura relazionale in quanto riferiti al
rapporto con altre persone). Ciò che sembra interessante è il riferimento di matrice
valoriale sotteso alle due modalità di attribuzione da parte del soggetto: la
motivazione estrinseca si riferisce ad un mondo di contenuti nel quale prevale la
concretezza e la tangibilità degli elementi, mentre alla motivazione intrinseca sembra
corrispondere un mondo di significati attribuiti dal soggetto alle attività svolte nel
contesto lavorativo (Quaglino 1999, 32-33)10.
2.2 Il contratto psicologico con l’organizzazione: identificazione, appartenenza,
fiducia e cittadinanza organizzativa
Il tema dello sviluppo motivazionale appare strettamente connesso con quello
dell’identificazione, formazione e mantenimento nel tempo di un senso di
appartenenza all’organizzazione. In un contesto di analisi e comprensione dei
processi e delle dinamiche che si originano entro un’organizzazione, la complessità
di tali questioni sembra pari alla significatività delle stesse: come si avrà occasione di
considerare nel corso dell’analisi della ricerca empirica, emergono numerosi risvolti
di ambivalenza ed incoerenza legati all’appartenenza ed alla stipula o meno di un
contratto psicologico11 tra individuo e organizzazione che rendono tali tematiche allo
stesso tempo delicate, spinose ed altresì fondamentali al fine di una puntuale
individuazione delle dinamiche organizzative.
Herbert Simon (1947/trad. it. 1958, 297-323) dedica un intero capitolo del suo
lavoro al concetto di lealtà e di identificazione12 ai fini organizzativi. L’identificazione
                                                 
9
 La nozione di motivazione intrinseca è un concetto di origine psicologica che può variare
notevolmente da un Autore all’altro. Per una breve sintesi dei diversi contributi si rimanda a Smerilli
(2006, 204) che espone il pensiero di Autori come Bandura e Kreps.
10
 Sembra rilevante il riferimento a mondi di contenuto o di significato in relazione all’esperienza
pratica effettuata nel contesto organizzativo studiato, nel quale sembra prevalere la ricerca del
significato, ovvero di quell’insieme di elementi intangibili sui quali pare innestarsi la soddisfazione
nello svolgere un compito e, di conseguenza, la motivazione a quella specifica attività.
11
 Il concetto di contratto psicologico al quale si fa riferimento è quello elaborato da Baum (1990) e
riguarda, come verrà evidenziato nel corso delle trattazione, il patto di reciprocità tra soggetto ed
organizzazione.
12 L’identificazione è un processo di natura psicologica in base al quale l’individuo tende ad
accondiscendere e ad uniformarsi alle norme ed alle regole del gruppo di appartenenza.
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viene connessa ai processi decisionali ed assume, per Simon, la valenza freudiana di
meccanismo fondamentale su cui si basa la coesione di gruppo. Tale Autore ne
elabora la seguente definizione:
“L’identificazione è quel processo in base al quale l’individuo sostituisce
obiettivi organizzativi (obiettivi di servizio e di conservazione) ai suoi propri
scopi, come indici di valore intesi a determinare le sue decisioni
organizzative.” (Simon 1947/trad. it. 1958, 322) 13.
Il meccanismo di identificazione considerato da Simon si compone di diversi
aspetti che possono contribuirvi attivamente. Tra questi, l’interesse personale al
successo dell’organizzazione,  composto da un insieme di fattori riconducibili ad
interessi personali (salario, prestigio) e ad elementi oggettivi, inerenti la possibilità di
sviluppo e di successo che l’organizzazione potrà raggiungere.
March e Simon (1966/trad. it. 1995, 91-110) trattano di identificazione con
l’organizzazione evidenziandone alcuni ulteriori aspetti. In particolare, gli Autori si
concentrano sugli oggetti in grado di produrre identificazione e ne propongono
quattro tipologie: identificazione extraorganizzativa (con organizzazioni esterne a
quella considerata), identificazione organizzativa (con la propria organizzazione),
identificazione con il compito ed identificazione con un sottogruppo all’interno
dell’organizzazione. Soffermandosi in particolare sui processi identificativi con il
gruppo, gli Autori propongono alcune variabili in grado di influenzare, in un senso o
nell’altro, tale percorso. Si tratta di fattori riguardanti il prestigio percepito del
gruppo, il grado di condivisione degli obiettivi, la frequenza delle interazioni tra
soggetto e gruppo, la quantità di bisogni che la persona riesce a soddisfare nel
gruppo e la percezione di un basso livello di concorrenza entro lo stesso. March e
Simon affrontano anche il tema dell’identificazione con gruppi esterni
all’organizzazione, in particolare riferendosi alle associazioni professionali,
sostenendo che ad un maggior grado di professionalizzazione dell’attività lavorativa
corrisponde un elevato livello di appartenenza professionale. Rispetto, invece,
all’identificazione con l’organizzazione, gli Autori citati la proporzionano al tempo di
                                                                                                                                                         
L’identificazione dell’individuo con un gruppo può tradursi nell’interiorizzazione delle norme e delle
regole del gruppo di riferimento che, entro tale processo, non verranno più messe in discussione ma
assumeranno una natura stabile e duratura (Atkinson et. altri, 682-683). Per approfondimenti sui
concetti psicologici di identità, identificazione ed interiorizzazione si vedano Atkinson ed. altri (1999),
Emiliani e Zani (1998).
13 Simon riprende il concetto di identificazione di Lasswell, specificandolo nel seguente modo: “(…)
diremo che una persona «si identifica» con il gruppo quando – nel prendere una decisione – valuta le
diverse alternative di scelta a seconda delle conseguenze che hanno per quel particolare gruppo”
(Simon 1947/trad. it. 1958, 307).
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permanenza del soggetto nella stessa: maggiore sarà la durata del servizio, maggiore
sarà l’identificazione organizzativa14.
Nelle elaborazioni teoriche di Howell Baum (1990) sono individuabili ulteriori
elementi significativi che caratterizzano le questioni motivazionali nelle
organizzazioni. Baum contestualizza le spinte motivazionali all’interno del più vasto
concetto di appartenenza all’organizzazione, all’origine del quale pone un accordo
tra soggetto ed organizzazione definito come contratto psicologico. La negoziazione
delle aspettative reciproche e lo sviluppo della sensazione di appartenenza avviene
nella quotidianità delle pratiche e del vivere organizzativo, nel corso delle quali i
soggetti hanno la possibilità di comprendere fino a che livello quell’organizzazione
soddisfa, o può potenzialmente soddisfare, le loro aspettative e, di conseguenza, fino
a che punto si sentono membri dell’organizzazione, in che misura desiderano esserlo
e quanto sono riconosciuti come tali dall’organizzazione stessa. La scala di
appartenenza proposta da Baum prevede tre possibili esiti del processo di
negoziazione tra individuo ed organizzazione:
- dipendenza: laddove non si crea un contratto psicologico tra le due parti ;
- disponibilità a partecipare: si instaura in presenza di un margine di accordo,
senza però che vi sia un concreto coinvolgimento o uno sviluppo
dell’appartenenza;
- identificazione: qualora le attese reciproche si realizzino pienamente in
maniera positiva.
Pare interessante rilevare come il contratto psicologico, che si pone alla base
dell’appartenenza all’organizzazione, non abbia una natura definitiva ed immutabile,
bensì possa essere riformulato e rinegoziato, quantomeno in via astratta, in qualsiasi
momento. L’appartenenza non sembra acquisita a tempo indeterminato, ma frutto di
un impegno continuo da parte dei diversi attori coinvolti. Non si tratta, però, di
ricondurre la responsabilità esclusiva nello sviluppo del senso di appartenenza
all’organizzazione: molto dipende dalla persona stessa15. A tale proposito, Baum
ritiene importante la maturità personale raggiunta dal soggetto come requisito in
                                                 
14
 Il pensiero degli Autori sinora brevemente analizzato è da riportare al contesto ed al periodo storico
nel quale tali teorie sono state elaborate. La realtà organizzativa odierna, seppure si possano
individuare alcuni tratti di continuità ed analogia, può presentare profonde diversità rispetto a quella
degli anni ’60.
15
 Kunda fa riferimento all’appartenenza nei contesti normativi (contesti orientati a favorire nei
membri dell’organizzazione, identificazione con gli obiettivi e soddisfazione per il proprio lavoro)
definendola come fondata “non solo sulla transazione economica o comportamentale
tradizionalmente associata a qualsiasi organizzazione del lavoro, ma, in modo più solido, su una
transazione esperienziale, in cui avviene uno scambio tra ricompensa simbolica da una parte e
adesione morale all’organizzazione dall’altra.” (Kunda 1992/trad. it. 2000, 17-18).
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grado di facilitare l’instaurarsi, condizioni organizzative permettendo, di un elevato
livello di appartenenza.
In sintesi, lo sviluppo della motivazione individuale è strettamente connesso
con il grado di appartenenza che si instaura tra la persona e l’organizzazione, che
sembra dipendere, da un lato, dall’abilità dell’organizzazione stessa di comprendere,
riconoscere e sostenere le attese soggettive e, dall’altro, dalle capacità dell’individuo
di concretizzare le attese dell’organizzazione16.
Si è accennato nel primo capitolo a come il momento dell’ingresso entro una
nuova organizzazione possa essere particolarmente delicato e decisivo per la scelta di
appartenere o meno ad un determinato contesto organizzativo. Tale ingresso può
essere considerato alla stregua di un vero e proprio processo iniziatico17 alla cultura
organizzativa che si articola in tre momenti principali (Quaglino 1996, 141-160):
- confronto: è il momento iniziale nel quale si incontrano i neoassunti e gli
anziani, finalizzato al riconoscimento ed all’accettazione reciproca;
- elaborazione: i neoassunti comprendono che, oltre all’insieme di regole e
modalità formali di comportamento, esiste un insieme di norme e di modalità
non dette di comportamento che costituiscono la cultura organizzativa;
- integrazione: è la fase conclusiva del processo di iniziazione, che può avere
esito positivo o negativo. Il neoassunto che riesca a collocarsi in linea con le
istanze culturali potrà rafforzare il proprio contratto psicologico con i colleghi
e, di conseguenza con l’organizzazione entrando a fare parte della “famiglia
organizzativa”; in caso contrario si svilupperà un’integrazione di tipo formale
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 “Nella prospettiva che Baum ci propone, dovrebbe ormai risultare ampiamente chiaro come
“divenire membri” di un’organizzazione non rappresenti affatto l’esito automatico del superare una
selezione o firmare un contratto: la dinamica dell’appartenenza si apre piuttosto a un processo attivo
lungo tutto l’arco della vita lavorativa, soggetto a trasformazioni continue, intimamente legato alle
aspettative degli individui prima che non alle condizioni del contesto organizzativo, aspettative che a
loro volta affondano le radici nella storia evolutiva (…)”(Quaglino 1996, 139) – virgolette originali -.
17
 Sembra importante evidenziare come il processo di ingresso e socializzazione entro una nuova
organizzazione può essere limitato ad una sottocultura presente entro la stessa: in questi casi il
neoassunto acquisirà o meno le modalità comportamentali proprie del sottogruppo entro
l’organizzazione. Come si vedrà nella ricerca empirica, può accadere che il neoassunto sia oggetto, da
parte del sottogruppo, di una sorta di socializzazione negativa, ovvero di una trasmissione culturale
fondata su una visione svalutativa e negativa dell’organizzazione e pertanto si troverà davanti alla
scelta di stringere un contratto psicologico con il sottogruppo oppure con il più ampio contesto
organizzativo. Il rischio insito in tali tipi di situazioni riguarda la formazione ed il consolidamento di
una sorta di “pensiero di gruppo” che, in ambito organizzativo, viene interpretato da Kets de Vries
(1999/trad. it. 2001, 163) come uno dei fattori che possono ostacolare lo sviluppo di un buon gruppo
di lavoro: “i membri del team che operano sotto l’influenza del pensiero di gruppo sono spesso i
medesimi che esprimono opinioni contrarie al comune consenso, creando un’enorme pressione al
conformismo (…). Chi esprime verbalmente il proprio disaccordo può essere accusato di
ostruzionismo. Se i membri del team soccombono alla schiacciante pressione verso il consenso e il
compromesso, le dinamiche di gruppo disfunzionali ostacoleranno il processo decisionale impedendo
ogni sana discussione e ogni potenziale critica”. Gli effetti dello sviluppo del pensiero di gruppo
riguardano sia le cattive decisioni che ne possono conseguire che il processo di deresponsabilizzazione
individuale .
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costituita soprattutto da adesione alle regole formali, che però sarà carente dal
punto di vista sostanziale (non si avrà lo sviluppo di un concreto sentimento
di appartenenza).
Il processo di iniziazione comprende inoltre la trasmissione dei miti e delle
narrazioni che si sono sedimentate nel corso del tempo entro l’organizzazione, la cui
acquisizione può assumere i tratti di un vero e proprio “rito di passaggio”. Sembra
però che il fallimento del percorso di iniziazione (che si concretizza nello sviluppo di
un sentimento di appartenenza puramente formale, conseguenza dell’instaurarsi di
un contratto psicologico tra individuo ed organizzazione estremamente debole se
non inesistente) venga tendenzialmente ricondotto alla responsabilità dell’individuo
piuttosto che all’organizzazione. Baum (1990) sottolinea che vengono proposte
attribuzioni di responsabilità, costituite dalla non adeguatezza del soggetto a
ricoprire quel determinato ruolo oppure dalla sua mancata volontà di assumerlo
piuttosto che ricercare responsabilità nel contesto lavorativo o nelle reazioni
instaurate con i colleghi anziani.
L’appartenenza organizzativa è dunque correlata all’equilibrio tra il rispetto
dei bisogni individuali e la condivisione:
“(…) il nodo cruciale dell’appartenenza organizzativa è infatti costantemente
rappresentato dall’abilità di mantenere il giusto equilibrio tra il bisogno di
indipendenza (identità personale e stima di sé) e il bisogno di condivisione
(affiliazione ed integrazione) evitando che la ricerca di questo equilibrio
esponga a livelli elevati di ansia o, addirittura, fallisca (…)” (Quaglino, 1996,
70-71).
Il sentimento di appartenenza alimenta la cultura organizzativa e le
sottoculture organizzative; l’appartenenza a un gruppo entro l’organizzazione
produce processi di identificazione che consentono ai soggetti di riconoscersi nelle
azioni del gruppo stesso e pongono le basi per lo sviluppo di una unità
sovraindividuale18. Inoltre, il senso di appartenenza si configura come un importante
demarcatore di confini: stabilisce chi è dentro e chi è fuori dal gruppo e crea un senso
del “noi” contrapposto a “loro”. Un’ulteriore caratteristica deriva dalla potenzialità
generativa di confini che è propria all’appartenenza: ne conseguono percorsi di
inclusione per i membri del gruppo o dell’organizzazione e, parallelamente,
atteggiamenti che generano esclusione nei confronti delle persone non appartenenti
(Quaglino, Casagrande, Castellano 1992, 40-41).
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 Bion definisce la cultura del gruppo in termini di “funzione del conflitto tra i desideri del singolo e
la mentalità del gruppo. Ne deriva che la cultura del gruppo mostrerà sempre gli assunti di base
sottostanti” (Bion 1961/trad. it. 1971, 74).
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Lo sviluppo motivazionale entro le organizzazioni passa, oltre che attraverso
la tessitura di reti di legami di appartenenza costruiti in maniera dialogica, anche
entro percorsi di definizione di elementi che contribuiscono a sviluppare una
concreta cittadinanza organizzativa19. La cittadinanza organizzativa si costituisce
come un legame profondo, in termini di ampiezza, intensità e natura. Il livello di
coinvolgimento dell’individuo nel contesto organizzativo è più marcato e supera il
concetto di appartenenza in favore del sentimento di riconoscersi come componente
importante della struttura e di provare fierezza ed orgoglio per tale appartenenza,
per il fatto di essere parte consapevole ed intenzionale di una comunità di intenti20.
Anche la cittadinanza organizzativa si sviluppa sulla scia della volontà del soggetto
di assumere atteggiamenti di cittadinanza e di sentirsi concretamente parte della
realtà organizzativa (Organ, Podsakoff, MacKenzie 2006, 93-94), volontà che può
essere determinata da diversi fattori tra i quali la positività di vedersi attribuite e di
auto-attribuirsi caratteristiche positive, come la solidarietà verso i colleghi, oppure
l’intenzione di ottenere riconoscimenti o di avere un impatto nell’organizzazione.
Pare interessante aprire una piccola parentesi, senza alcuna pretesa di
esaustività bensì al fine di riflettere più approfonditamente sulle questioni
motivazionali, sulla cooperazione tra persone e la disponibilità delle stesse ad essere
solidali le une con le altre. Uno stimolante contributo viene fornito in questa
direzione da Smerilli (2006, 181-214) la quale, muovendo dal noto “Dilemma del
prigioniero”21, analizza le possibilità e le disponibilità di cooperazione tra persone in
termini di «razionalità del noi», ovvero del we-rationality teorizzato in filosofia da
Hollis, e di sviluppo del ragionamento di gruppo (we-thinking)22. La «razionalità del
noi» vede il soggetto che, prima di decidere come agire, valuta non solo le
conseguenze positive dell’azione per sé stesso, bensì in che misura l’azione può
essere parte di una azione più grande, riferita al gruppo, che possa avere
                                                 
19
 La formulazione del concetto di cittadinanza organizzativa viene ricondotta al pensiero sviluppato
da Dennis Organ nel 1983. Le definizioni qui prese in considerazione sono le rielaborazioni del
concetto proposte da Quaglino (1999, 132-133).
20
 Un esempio di comportamento di cittadinanza organizzativa consiste nella disponibilità del
soggetto a proporsi come volontario per svolgere attività impegnative e sfidanti (Quaglino 1999, 132).
21
 Il “Dilemma del prigioniero” è un problema formulato nell’ambito della Teoria dei Giochi da
Merrill Flood e Melvin Dresher nel 1950, poi rivisitato e reso noto da Albert Tucker. Si tratta di un
gioco ad informazione completa nel quale il giocatore è in possesso di tutte le informazioni sul
contesto. Il Dilemma pone il giocatore di fronte ad una situazione paradossale;  per il contenuto
specifico si rimanda alla numerosa pubblicazione sul tema, tra cui si ricorda Watzlawick, Beavin,
Jackson (1967/trad. it. 1971, 215-218).
22
 L’utilizzo della terminologia anglo-americana non deve far confondere il concetto di we-thinking,
inteso come sviluppo di una modalità di ragionamento interna al gruppo, con il pensiero di gruppo,
fenomeno psicologico al quale si è accennato in precedenza.
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conseguenze positive per lo stesso. Rispetto allo sviluppo del ragionamento di
gruppo (team reasoning), l’Autrice riprende Bacharach nella seguente definizione:
“(…) una persona ragiona in termini di noi se individua la migliore
combinazione possibile di azioni per tutti i membri del gruppo, quindi fa la
sua parte in essa” (Bacharach 2006 cit. in Smerilli 2006, 185-186).
Il concetto di «razionalità del noi» si fonda su un’idea di reciprocità mentre il
presupposto del ragionamento di gruppo è che, nel momento in cui la persona si sia
identificata con esso, si porrà lo scopo di massimizzarne gli obiettivi trascurando, per
alcuni Autori, la questione della reciprocità. Sembra emergere particolarmente la
questione della fiducia: una persona farà la sua parte se crede che le altre faranno lo
stesso. Si è ritenuto interessante effettuare questa breve digressione dal momento che
i concetti proposti sembrano poter essere applicati anche ai contesti organizzativi.
L’atto di riconoscersi come membro di una organizzazione comporta essenzialmente
il riconoscesi come membro di un gruppo e l’agire conformemente a questa
appartenenza.
Il legame con l’organizzazione raggiunge un alto livello di densità e di
intensità nel momento in cui tocca la dimensione della fiducia reciproca23 tra persona
ed organizzazione. La fiducia è un concetto di particolare complessità, sul quale
sembra importante aprire una breve parentesi per riuscire a delinearne alcuni tratti
con riferimento ai contesti organizzativi. Il tema pare, infatti, strettamente intrecciato
con le questioni sinora trattate che entro esso possono essere ricomposte. Per
compiere tale passaggio si farà riferimento, in particolare, all’opera che Niklas
Luhmann24 (1968/trad. it. 2002) ha dedicato interamente al tema.
“Dove c’è fiducia ci sono più possibilità di esperienza e azione, e aumentano
sia la complessità sia il numero di possibilità che esso può conciliare con la
sua struttura, poiché con la fiducia abbiamo a disposizione una più efficace
forma di riduzione della complessità.” (Luhmann 1968/trad.it. 2002, 11).
La fiducia è considerata dall’Autore come una relazione sociale governata da
regole proprie e che può concretizzarsi solamente entro contesti di interazione che
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 La fiducia tra soggetto ed organizzazione è uno degli elementi trasversali che emergono dalle
interviste agli assistenti sociali e costituisce uno dei fulcri di attenzione dell’indagine empirica.
24
 La complessa tematica della fiducia non può essere esaurientemente trattata in questa sede: ci si
limiterà pertanto ad alcune considerazioni utili ai fini della presente trattazione. Nella letteratura
sociologica sono rintracciabili numerosi contributi sul tema. Per approfondimenti si rimanda, oltre che
al citato testo di Luhmann, alle considerazioni espresse, tra gli altri, da Giddens (1990/trad. it. 1994).
Tra gli Autori italiani si ricordano Cattarinussi (2000a, 2000b); un’analisi sulle radici fiduciarie del
legame sociale è proposta da Prandini (1998).
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sono influenzati da fattori sia psichici che sociali (op. cit, 7-8). Pare significativo per le
riflessioni che può aprire nel contesto della ricerca empirica soffermarsi sull’intreccio
tra fiducia e sicurezza. La fiducia si costituisce come una forma di sicurezza che può
essere realizzata solamente nel presente25. Il legame tra i due concetti si concretizza
nella distinzione tra futuro-nel-presente e presente-nel-futuro: ogni presente ha davanti a
sé il futuro come orizzonte aperto di possibilità, in sostanza il proprio futuro-nel-
presente. Ma solamente una di queste possibilità può diventare, mediante una serie di
scelte tra orizzonti futuri, presente-nel-futuro. L’acquisizione della consapevolezza di
tale intreccio apre la via per l’attuazione di scelte consapevoli anche se,
contemporaneamente, fa emergere l’insicurezza e la necessità di trovare connessioni
tra il presente attuale ed il presente futuro. La fiducia si pone come strumento che
consente una concretizzazione ed un soddisfacimento dell’esigenza di tali
connessioni, configurandosi come un tentativo per prefigurarsi prospettive future26;
assume una funzione rafforzativa delle potenzialità del presente di comprendere e
ridurre la complessità. Nel pensiero di Luhmann, la fiducia non è, però, un elemento
strettamente necessario qualora vi sia la possibilità di un controllo strumentale degli
eventi27.
La fiducia si concretizza come una forma di investimento a rischio28 (op. cit. ,
35): comporta un’aspettativa (altrimenti, sottolinea l’Autore, c’è solo speranza) verso
il comportamento altrui che guida ed orienta il processo di decisione e sulla quale si
fonda la scelta di investire o meno. Le situazioni di fiducia tendono poi ad essere
generalizzate, mediante la concessione di fiducia in situazioni analoghe e la
stabilizzazione di un’indifferenza nei confronti delle situazioni diverse. Se si
considera che la fiducia è conseguenza di un processo di apprendimento che si fonda
anzitutto sui presupposti che vengono posti all’interno della famiglia nel corso
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 Come sottolinea Cattarinussi, “La fiducia fa riferimento a una teoria che la persona elabora circa il
modo in cui un altro si comporterà in un’occasione futura, in funzione delle affermazioni presenti e
passate, implicite o esplicite di quella persona” (Cattarinussi 2000a, 142).
26
 Il legame tra il presente ed il futuro sembra concretizzarsi nella consapevolezza della differenza tra
le infinite possibilità del futuro-nel-presente e l’unicità del presente-nel-futuro. Tale considerazione
può aprire alcune interessanti possibilità di riflessione nella ricerca empirica in quanto, in taluni casi,
sembra non sia presente un orizzonte futuro di possibilità e pare opportuno interrogarsi su come gli
assistenti sociali che sembrano non prospettarsi orizzonti futuri, sia positivi che negativi, costruiscano
il proprio presente nella relazione con l’organizzazione.
27
 “Si ha bisogno della fiducia per ridurre un futuro caratterizzato da una complessità che resta più o
meno indeterminata” (Luhmann 1968/trad.it. 2002, 23).
28
 Il rischio connesso al tema della fiducia viene sottolineato, con riferimento al pensiero di Simmel,
anche da Prandini (1998): “Nessuno può richiedere fiducia perché essa è frutto di un atto creativo cui
segue la reciprocazione. (…) Quando si vogliono stringere relazioni ‘personalizzate’, non
caratterizzate dalla distanza e dalla ‘freddezza’, occorre rischiare un’azione creativa, rischiosa, in altri
termini gratuita. Occorre donare una parte di se stessi senza essere sicuri che verrà ricambiata”.
(Prandini 1998, 230-231) – virgolette e corsivo originali.
Capitolo II - La rilevanza degli aspetti soggettivi nelle organizzazioni e nei processi di cambiamento organizzativo
70
dell’infanzia (op. cit., 41), è allora possibile azzardare, con tutti i limiti della
questione, un parallelismo con i contesti organizzativi entro i quali la fiducia può
ipoteticamente trovare le basi per il proprio sviluppo nelle prime fasi della relazione
tra individuo ed organizzazione, ovvero nel momento dell’entrata e del
consolidamento della relazione tra questi. Le tematiche dell’avvio della relazione tra
organizzazione e soggetto sembrano quindi riproporsi e percorrere trasversalmente
lo sviluppo del sentimento di appartenenza, di fiducia e la motivazione della persona
a spendersi entro quel contesto. La relazione di fiducia, che può originarsi in una
valida interazione che si crea nel momento dell’incontro ha, in ogni caso, una natura
processuale, spesso frutto di un percorso di costruzione lento e non privo di
ostacoli29. Con il termine fiducia possono, inoltre, essere indicate diverse modalità di
relazione intersoggettiva. Prandini (2007, 83-85) sottolinea come la lingua inglese
riesca a delineare meglio le diverse accezioni del termine: la fiducia come affidabilità
e fidatezza (trustworthiness), come capacità soggettiva di manifestare aspettative
fiduciarie (trustfulness), e l’atto di fiducia (act of trust).
La fiducia, però, ha anche una natura estremamente precaria: il percorso di
costruzione può essere lungo e tortuoso ma a volte è sufficiente un singolo evento,
l’accadimento di un momento, per fare crollare l’intera costruzione sino, in casi
estremi, a renderne impossibile il recupero. Prandini (2007, 98) evidenzia che la
degenerazione della fiducia è un processo che si può verificare anche in seguito a
pochi “passi falsi” che la trasformano in sfiducia. La costruzione e la concessione di
fiducia sembrano fondarsi sul possesso di informazioni da parte dell’individuo al
centro del processo:
“(…) chi ha fiducia cerca nell’immagine soggettiva che ha del mondo punti
di appoggio oggettivi del fatto che la fiducia sia giustificata oppure no. Senza
una qualche informazione preliminare è praticamente impossibile avere
fiducia. (…) I punti di appoggio su cui far leva per formare la fiducia non
eliminano il rischio, ma si limitano a ridurlo.” (Luhmann 1968/trad.it. 2002,
50).
L’instaurarsi di una relazione fiduciaria sembra assumere la duplice valenza
di opportunità e vincolo, che scaturiscono dalla complessità del legame tra le due
parti in gioco30.
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 Tale considerazione richiama la complessità insita nella costruzione di una relazione di fiducia  con
l’utente sulla quale poggia l’intero percorso di aiuto nel Servizio Sociale e l’impegno profuso dai
professionisti assistenti sociali nel processo di creazione di una relazione fiduciaria.
30
 “Chi accorda fiducia si libera di una complessità che non è in grado di sostenere” (Luhmann
1968/trad.it. 2002, 99) e la attribuisce, prosegue l’Autore, all’oggetto o soggetto di fiducia
vincolandolo, se intende usare o abusare della fiducia in lui riposta, al mantenimento delle aspettative
conseguenti l’attribuzione della fiducia.
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“La fiducia si accumula come una sorta di capitale che offre maggiori
opportunità di compiere azioni di portata più vasta, ma che deve anche
essere costantemente impiegato e coltivato, e che impegna chi vi ricorre a
presentare se stesso come degno di fiducia, obbligo cui l’individuo può
sottrarsi solo con grande difficoltà.” (Luhmann 1968/trad.it. 2002, 100).
Vi sono diverse implicazioni di tale affermazione che possono connettersi con
la relazione tra individuo ed organizzazione. La necessaria reciprocità del legame di
fiducia tra le due parti sembra, infatti, condurre a riflessioni da entrambi i punti di
vista. Per l’organizzazione, la considerazione della fiducia come capitale da
sviluppare e sostenere e, soprattutto, da utilizzare, sembra comportare la necessità
dell’instaurarsi di relazioni concrete che vadano oltre ai ruoli codificati e previsti
nelle norme di funzionamento della stessa e che possano valorizzare il soggetto per
l’importanza del contributo che può offrire. Impiego e coltivazione di fiducia
comporta offrire concrete possibilità di azione al soggetto e la concessione di margini
di discrezionalità, con conseguente valorizzazione della professionalità dello stesso,
in cambio della possibilità di accumulare un capitale umano che si costituisca come
un plus-valore e che favorisca il funzionamento ed il raggiungimento degli obiettivi
organizzativi. Sul versante individuale, l’accumulazione di capitale fiduciario nei
confronti dell’organizzazione consente al soggetto di agire entro il proprio contesto
lavorativo in una condizione, come si è visto, di maggiore sicurezza che può
riflettersi positivamente sull’agire quotidiano. Inoltre, la necessità dell’individuo di
dimostrarsi all’altezza delle aspettative di fiducia che l’organizzazione manifesta nei
suoi confronti, può avere un effetto positivo sulla motivazione e sull’impegno della
persona. Parallelamente, l’individuo potrà sentirsi valorizzato ed importante per il
proprio contributo nell’organizzazione e, nell’eventualità del soddisfacimento
positivo delle aspettative reciproche, si creerà una maggiore soddisfazione nella
propria attività lavorativa31. Viceversa, la percezione di sfiducia  dell’organizzazione
nei confronti della persona produrrà una situazione di scontento e porrà le basi per lo
sviluppo di atteggiamenti passivi, di disimpegno e disidentificazione con
l’organizzazione stessa (Schein 1999/trad. it 2000, 55). Inoltre, la sfiducia presenta la
caratteristica di autoavverarsi: dal momento in cui si insedia diviene difficile
distinguere se si tratta di una sfiducia giustificata sin dall’inizio o meno, in quanto la
sfiducia tende a generare una realtà con essa coerente (Cattarinussi 2000a, 156). Un
aspetto interessante da sottolineare è la possibilità di trasmissione, nei contesti
organizzativi, di atteggiamenti di sfiducia: un contesto permeato di sfiducia
                                                 
31
 Il tema della fiducia reciproca tra individuo ed organizzazione verrà ripreso nell’analisi della parte
empirica.
Capitolo II - La rilevanza degli aspetti soggettivi nelle organizzazioni e nei processi di cambiamento organizzativo
72
diventerà produttore di ulteriore sfiducia che verrà trasmessa sia all’esterno che ai
nuovi membri dell’organizzazione. Nel momento in cui vi sia un’erosione della
fiducia, il recupero di tale delicato sentimento diviene un’opera lunga ed elaborata
(Cattarinussi 2000a, 157). La fiducia tra organizzazione e propri membri, nel caso qui
considerato, tra l’ente locale come organizzazione ed i professionisti assistenti sociali,
sembra dunque un requisito estremamente importante, in assenza del quale si
potranno avere reazioni rigide che immobilizzano gli slanci verso la dinamicità ed il
cambiamento32.
Fiducia reciproca e sentimento di appartenenza all’organizzazione sembrano
porsi come basi concrete sulle quali è possibile instaurare un legame positivo tra le
parti. Il passaggio pare avvenire dalla costituzione di una relazione fiduciaria allo
sviluppo di un senso di appartenenza conseguente alla scelta dell’individuo di
appartenere a quella determinata organizzazione (o, come si è visto, ad una
sottocultura entro la stessa), sino alla sensazione che è l’organizzazione ad
appartenere all’individuo, che può originarsi nel momento in cui le persone
giungono a condividere un elevato livello di controllo sulle attività che svolgono. Si
tratta, in sostanza, della possibilità per le organizzazioni di ricercare il
coinvolgimento e la partecipazione attiva dei propri membri mediante la
sperimentazione di attività lavorative sfidanti che sostengano e favoriscano lo
sviluppo di capacità e abilità di autogestione e di autocontrollo.
“Qualunque sia la loro posizione nella gerarchia, gli individui hanno il
potere di influenzare le decisioni e dispongono non solo delle informazioni
necessarie alla realizzazione della propria prestazione, ma possono pervenire
ad una piena comprensione circa il funzionamento complessivo
dell’organizzazione e delle strategie di business. Inoltre, ogni singolo attore è
incentivato a fornire valore aggiunto al lavoro: di fatto, ciascuno è
responsabile del cambiamento e ne è sia progettista che gestore.” (Quaglino
1999, 143-144).
Certo, la situazione descritta può sembrare utopica se riferita ai contesti
lavorativi odierni, e ancora di più pare esserlo laddove il riferimento sia alle realtà
della Pubblica Amministrazione nelle quali opera prevalentemente il Servizio
Sociale. Ciò che appare significativo è lo sviluppo ed il mantenimento di una costante
attenzione e consapevolezza rispetto alla necessità di favorire ed incoraggiare
situazioni nelle quali possa essere possibile il coinvolgimento dei membri in modo da
porre le basi per la creazione del rapporto fiduciario tra soggetto ed organizzazione.
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 Ciò che sostiene Cattarinussi per la società in generale, può valere anche nelle realtà organizzative:
“L’assenza di fiducia comporta una crescita eccessiva della vigilanza, con la creazione di organismi di
controllo sempre più complessi” (Cattarinussi 2003, 95).
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Il coinvolgimento delle persone nei contesti organizzativi entro i quali lavorano può
realizzarsi qualora vi sia la possibilità per ogni membro di contribuire, o di avere la
consapevolezza di avere contribuito, almeno indirettamente, allo sviluppo ed alla
gestione dell’organizzazione. La creazione di connessioni dense tra le diverse parti
dell’organizzazione, la condivisione di informazioni, l’attenzione a percorsi di
apprendimento continuo e il riconoscimento del contributo di ciascuno allo sviluppo
dell’organizzazione sono gli elementi che la letteratura di settore33 individua per
favorire il coinvolgimento. Appartenenza e cittadinanza organizzativa sembrano
essere all’origine dei processi di coinvolgimento e di autocoinvolgimento
consapevole delle persone nelle attività organizzative e paiono porsi come
fondamento su cui poggiano le spinte a partecipare attivamente e creativamente alle
diverse attività lavorative34.
2.3 Benessere e malessere organizzativo
Le questioni che riguardano la complessità degli aspetti soggettivi nei contesti
organizzativi sembrano intimamente connesse con la percezione che il soggetto ha
dell’ambiente organizzativo e con il modo in cui lo interpreta e vi attribuisce
significati che possono oscillare tra un polo positivo ed uno negativo. Si è visto che
l’origine dell’attenzione agli aspetti dello “stare” dell’individuo entro le
organizzazioni risale agli studi di Mayo ed alla scuola delle Relazioni Umane che
valorizza l’importanza del fattore umano e degli aspetti informali
nell’organizzazione produttiva di matrice tayloristica, in realtà costituendone uno dei
principali “lubrificanti”35. Successivamente a tale scuola si sviluppò un approccio al
lavoratore positivo, come soggetto attivo, pur permanendo un’interpretazione
lineare nelle relazioni causali, per arrivare, attraverso la serie di studi e di percorsi
già accennati, all’attenzione data oggi al benessere nelle organizzazioni.
Pare spontaneo, a questo punto, interrogarsi su quali potrebbero essere i
fattori che conducono al benessere o al malessere del soggetto nell’organizzazione,
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 Il riferimento è alle teorizzazioni di Lawler; per approfondimenti si rimanda a Quaglino (1999, 141-
150).
34
 Nella ricerca empirica è stata più volte riscontrata una situazione di sofferenza a seguito del poco
coinvolgimento previsto dall’amministrazione; sono altresì emersi aspetti di ambiguità ed incoerenza:
nello specifico, laddove venivano fornite le possibilità di partecipare, spesso queste non venivano colte
come opportunità e venivano eluse.
35
 Le note ricerche svolte presso gli stabilimenti Hawtorne della Western Electric tra il 1927 ed il 1932
sulle quali si è fondata la scuola di pensiero delle Relazioni Umane, ebbero un notevole successo a
fronte di una scarsa fondatezza empirica. Ricorda a tale proposito Bonazzi (2002a, 60): “ Un tratto che
colpisce accostandosi alla scuola delle Relazioni Umane è lo scarto tra la gracilità delle prove
empiriche su cui regge la teoria e la risonanza che questa riscosse sia negli ambienti manageriali che
nella comunità scientifica”. Bonazzi sottolinea che le Relazioni Umane non uscirono dagli schemi
tayloristici ma “avvolsero il tutto in una caramellosa aria di comprensione personale” (op. cit., 76).
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sebbene sembri difficile rintracciarne in letteratura una definizione univoca. I due
concetti sembrano avere origine negli stessi elementi: fattori che potenzialmente
possono condurre a situazioni di benessere organizzativo possono, se non realizzati
positivamente, creare condizioni di malessere. Un esempio viene dalle situazioni
sopra esaminate: la fiducia reciproca o la sfiducia tra persona ed organizzazione sono
altrettanti fattori di benessere (o malessere) organizzativo. Gli aspetti estremamente
soggettivi e particolari che caratterizzano ciascuna organizzazione sono, inoltre,
difficilmente inscrivibili e canalizzabili in parametri oggettivi, sebbene siano
individuabili alcune ricorrenze. Un tentativo in tal senso, riferito a contesti lavorativi
pubblici, è stato effettuato da Avallone e Bonaretti (2003) che hanno proposto la
seguente definizione di benessere organizzativo:
“(…) l’insieme dei nuclei culturali, dei processi e delle pratiche organizzative
che animano la dinamica della convivenza nei contesti di lavoro
promuovendo, mantenendo e migliorando la qualità della vita e il grado di
benessere fisico, psicologico e sociale delle comunità lavorative.” (Avallone,
Bonaretti 2003, 42).
Tale definizione di benessere organizzativo è stata esplicitata dagli Autori
nell’ambito di una proposta operativa che individua alcuni indicatori di benessere e
di malessere organizzativo nelle pubbliche amministrazioni36.
L’intenzione, in questa sede, non è quella di rintracciare definizioni univoche
di benessere organizzativo oppure indicatori passepartout, quanto piuttosto, ferma
restando la consapevolezza dell’unicità di ciascuna realtà organizzativa, di
evidenziare alcuni tra gli elementi che possono influire positivamente o
negativamente sullo “stare” del soggetto nei contesti organizzativi. Tali elementi,
come si vedrà, emergeranno anche dalle riflessioni sul materiale raccolto nel corso
della ricerca empirica.
Nonostante gli studi organizzativi abbiano evidenziato le dinamiche sottese al
comportamento soggettivo nelle organizzazioni, sembra che molti ambienti
organizzativi non riescano a costituirsi come contesti positivi e che entro essi vi sia la
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 Gli Autori propongono una declinazione di benessere organizzativo riferito alla Pubblica
Amministrazione sottolineandone, ai fini pratici, alcune caratteristiche:
- confortevolezza e salubrità dell’ambiente lavorativo;
- obiettivi espliciti e coerenza tra questi e le prassi operative: le strategie organizzative dovrebbero
essere chiare e non ambigue e lo stile della direzione coerente nella programmazione delle attività
operative;
- riconoscimento e valorizzazione delle potenzialità dei dipendenti;
- ascolto delle istanze dei dipendenti;
- valorizzazione di un ambiente relazionale sincero e comunicativo
- equità nel trattamento del personale con riferimento all’assegnazione delle responsabilità,
promozioni, ecc. (Avallone, Bonaretti 2003, 42-44).
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percezione di un diffuso malessere37. Si sono in precedenza considerate le dinamiche
su cui si fonda l’appartenenza e l’importanza dello sviluppo di una relazione
fiduciaria tra individuo ed organizzazione. Tali dinamiche sono intrise di una
ipotetica valenza positiva, ovvero è possibile considerarle potenziali fattori di
benessere organizzativo qualora si realizzino in maniera soddisfacente; altrimenti
possono alimentare percorsi di scontento e di disaffiliazione che conducono a
situazioni di malessere.
Una delle modalità comportamentali diffuse nei contesti organizzativi
riguarda la ricerca di difesa dall’ansia dell’incertezza che permea la vita quotidiana e
pertanto anche la vita organizzativa38. Spesso le organizzazioni tendono a
sottovalutare le dinamiche che si instaurano, ad esempio, in conseguenza
dell’adozione di rigidi sistemi di controllo39. Il sentimento di incertezza nello
svolgimento quotidiano della propria attività lavorativa è spesso accompagnato da
sensazioni di ansia che possono tendenzialmente condurre la persona a porre in atto
meccanismi di difesa e di resistenza nei confronti dell’organizzazione40.
Il filone di studi psicodinamici delle organizzazioni individua le fonti di ansia
e di potenziale malessere dell’individuo, in diversi fattori:
- la gestione dei confini dell’organizzazione: se non sono chiari o sono delineati
impropriamente possono produrre nell’individuo una sensazione di estraneità
ed alienazione nei confronti dell’attività svolta, che potrà porre in atto
atteggiamenti di disimpegno o di adesione ritualistica alle procedure41;
- la modalità di esercizio del potere: è connessa con la genesi dell’ansia nelle
organizzazioni; una relazione insoddisfacente con i propri superiori può
generare reciproca insoddisfazione, sensazioni di scarso riconoscimento e
valorizzazione e condurre all’attivazione di meccanismi di difesa che vanno
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 Esemplificazioni in tal senso sono rintracciabili in diverse parti dell’analisi del materiale empirico
del presente lavoro (Cfr. Capp. IV-V-VI).
38
 Come verrà ripreso nel Capitolo terzo, l’incertezza assume nelle professioni sociali una pregnanza
ed una significatività particolari, in quanto espressione dell’indeterminatezza e dell’intangibilità
dell’oggetto di lavoro e dei risultati degli interventi.
39 Sottolinea in proposito Quaglino: “(…) si ricerca un contenimento dell’incertezza connessa allo
svolgimento delle attività di lavoro con l’introduzione di più attente procedure di controllo, che non
potranno che aumentare i vissuti di ansia degli individui che a tale controllo sono sottoposti”
(Quaglino 1996, 27).
40
 I meccanismi di difesa e di resistenza possono verificarsi in particolare davanti a ipotetici percorsi di
cambiamento. Si rimanda al paragrafo 2.4 l’analisi specifica di tali situazioni.
41
 Si è già vista la relazione tra i confini e lo sviluppo del senso di appartenenza: laddove i confini
siano confusi anche l’appartenenza organizzativa potrà vacillare e porsi come situazione di incertezza
per la persona.
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dal disimpegno alla ricerca di “nicchie” di attività sicure e sotto il proprio
controllo42;
- le dinamiche connesse al ruolo: l’ansia può derivare della sensazione di non
essere all’altezza dei compiti da svolgere che conduce a reazioni di natura
inversa, ovvero ad un progressivo disimpegno che può giungere ad un vero e
proprio “abbandono di ruolo”; ancora, le dinamiche di ruolo possono
generare ansia ed ambiguità laddove non vi sia una definizione chiara di
contenuti connessi al ruolo e dunque l’individuo si trova a dover gestire una
complessità all’interno della quale non ha chiarezza sui margini della propria
azione; il ruolo può assumere inoltre una valenza difensiva43.
Le fonti di ansia ed incertezza nelle organizzazioni sembrano essere all’origine
del malessere dell’individuo nelle stesse, malessere che raramente pare legato
esclusivamente a motivazioni di natura economica quanto piuttosto a questioni di
natura relazionale e motivazionale.
Un aspetto potenzialmente rilevante nella creazione di un ambiente
organizzativo fonte di benessere riguarda la comunicazione. Si tratta di un processo
di natura circolare che prevede dei feedback che utilizzano lo stesso canale
comunicativo originario della prima comunicazione oppure un canale diverso (ad
esempio l’esecuzione di un’azione a seguito di un ordine). Il flusso comunicativo
nelle organizzazioni riveste notevole importanza per il potenziale generativo dei
processi di appartenenza e cittadinanza organizzativa, eppure non sembra sempre
godere di un’adeguata attenzione. Tessarolo (1998, 153), connettendo la
comunicazione alla struttura dei ruoli nelle organizzazioni, sottolinea il valore della
rete comunicativa come filigrana degli organigrammi organizzativi: in ciascuno di
essi vi è un livello formale che indica la possibile esistenza di relazioni e
comunicazioni tra i diversi ruoli. È presente peraltro anche un “organigramma
informale”, che si crea dalla rete di relazioni e comunicazioni non rigidamente e
formalmente prestabilita: tale rete informale, sovrapposto all’organigramma formale,
spesso ne costituisce la chiave di lettura. I processi comunicativi, favorendo lo
scambio dei messaggi, sono intimamente connessi con la motivazione e la
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 Le “nicchie” , luoghi sicuri entro i quali il soggetto si sente al riparo dalle ipotetiche minacce esterne,
già brevemente trattate nel primo Capitolo, sono uno degli elementi che emergono con ricorrenza
dalle interviste agli assistenti sociali.
43
 Sottolinea in proposito Quaglino: “La valenza difensiva del ruolo è soprattutto evidente in tutte
quelle organizzazioni in cui le prescrizioni formali risultano estremamente rigide e dettagliate proprio
al fine di garantire una elevata “prevedibilità” tanto nei contesti organizzativi quanto nelle relazioni
interpersonali: in questo senso, quanto più il ruolo è definito in modo “inflessibile” tanto meno si
genererà negli individui il vissuto di ansia legato all’incertezza.” (Quaglino 1996, 55).
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soddisfazione, in quanto possono favorire la comprensione delle situazioni
diminuendo il rischio di fraintendimento dei messaggi. La posizione delle alte sfere
dirigenziali dovrebbe essere però orientata alla valorizzazione di percorsi di ascolto
attivo che conducano alla ricezione delle istanze provenienti dai membri
dell’organizzazione più vicini ai problemi (è sotto inteso il prerequisito della fiducia
come elemento fondante della relazione individuo-organizzazione), liberandosi
contemporaneamente dalla pressione delle problematiche quotidiane 44.
La percezione di “avere valore” e di essere riconosciuti per la significatività
del proprio apporto al raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione, la fluidità
e la chiarezza dei processi comunicativi interni, la sensazione di lavorare in contesti
organizzativi empowering sembrano dunque altrettanti fattori di benessere/malessere
organizzativo.
2.3.1. L’empowerment organizzativo
Il concetto di empowerment ha avuto origine nell’ambito della psicologia di
comunità e si è diffuso poi a numerose altre discipline. Nell’ambito delle teorie
organizzative ha avuto risonanza in particolare negli studi sul management e sulla
gestione del personale. Lo sviluppo di un percorso di empowerment entro i contesti
organizzativi porta con sé la consapevolezza dell’impossibilità di crescita e sviluppo
di un’organizzazione a prescindere dalla crescita e dallo sviluppo personale delle
persone che la compongono. La portata dell’applicazione delle riflessioni
sull’empowerment in tali contesti sembra concretizzarsi dunque nell’assunzione di una
nuova prospettiva contrapposta alle logiche lineari dei processi produttivi.
L’empowerment viene indicato come un’innovativa modalità di pensare ed
interpretare sia l’impresa che le relazioni di lavoro, il dipendente e le relazioni di
leadership, ed intacca profondamente il management classico (Piccardo 1995, 22-23).
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 Si ritiene interessante soffermarsi sul parallelismo proposto dall’Autrice rispetto ai processi
comunicativi nelle imprese occidentali e nelle imprese orientali: “Un elemento di differenziazione tra
il modello organizzativo occidentale e quello giapponese è insito nella comunicazione. Il modello
occidentale è caratterizzato da un flusso comunicativo che attraversa la piramide gerarchica dall’alto
verso il basso imponendo a ciascuna fascia le decisioni prese dall’alto. Il modello giapponese invece
presenta un flusso discendente in cui vengono proposte le strategie prese dalla direzione e un flusso
ascendente costituito dalle decisioni prese dalla clientela interna sulle predette strategie. Gli operai e i
quadri intermedi ricoprono quindi un ruolo determinante, mentre nelle imprese occidentali essi sono
dei semplici esecutori. Il vantaggio consisterebbe nel fatto che le decisioni nascono dove si
manifestano i problemi e nel fatto che i dirigenti si concentrano sul coordinamento e sulla
pianificazione a lungo termine” (Tessarolo 1998, 137-138).
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L’empowerment nelle organizzazioni è strettamente correlato alla sicurezza45
percepita dall’individuo, intesa non tanto come sicurezza del posto di lavoro o della
retribuzione, bensì come sicurezza psicologica che deriva dalla percezione di essere
valorizzato nella propria attività e di poter esprimersi in maniera libera e creativa nel
contesto organizzativo.
Figura 2.2 - Caratteristiche dell’esperienza di lavoro empowering46
Si può notare come molti degli elementi e dei fattori che sono stati sinora
considerati nel presente lavoro, e che verranno ripresi nella successiva analisi
dell’esperienza empirica,  possono rientrare nelle caratteristiche esplicitate da
Piccardo (1995). In sostanza, lo sviluppo di un ambiente di lavoro nel quale la
persona possa avere occasione di sentirsi valorizzata e possa portare attivamente il
proprio contributo, può avere riflessi positivi anche di grande portata sul benessere
organizzativo, sull’empowerment personale e sull’empowerment dell’intero contesto
dell’organizzazione47. Parallelamente, ed in analogia con la contrapposizione che
caratterizza benessere e malessere organizzativo, il citato studio dell’Autrice
individua le caratteristiche della persona disempowered: manifestazioni di rabbia ed
aggressività, bassi livelli di ascolto di sé e degli altri, atteggiamenti manipolatori e
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 Si noti come il tema della sicurezza compaia ricorrentemente e trasversalmente ai vari argomenti
trattati.
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 Libero adattamento da Piccardo (1995, 31).
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non sinceri, sviluppo di sfiducia e dipendenza, ricerca dell’approvazione da parte dei
propri superiori ed atteggiamenti tendenzialmente passivi. L’Autrice sottolinea la
profonda diversità di valori tra un sistema organizzativo emancipante ed un sistema
di tipo “burocratico-gerarchico-paternalistico” fondato sulla dipendenza e la
protezione, sulla ricerca continua dell’approvazione degli altri e sulla cautela (op. cit.,
33-35): nel passaggio da un sistema ad un altro viene indicata come fondamentale la
revisione del sistema di potere. L’empowerment  si concretizza infatti in una
concessione di maggior potere, ovvero in un trasferimento da una persona che ne ha
ad un’altra che ne ha meno, ma, come si è già parzialmente visto nel primo capitolo,
l’atto di cessione del potere non è sempre del tutto semplice.
In definitiva, l’empowerment è un costrutto particolarmente complesso data la
sua natura relazionale: è strettamente connesso al sostegno ed al feedback dell’altro e
si costruisce solamente nel contesto dell’interazione dialogica.
2.4 Le dinamiche del cambiamento
I contesti organizzativi sembrano manifestare una relazione ambivalente verso
i processi di cambiamento. Se, da un lato, sono presenti continui mutamenti derivanti
dalla connaturata dinamicità che caratterizza le organizzazioni, dall’altro sembra
rilevabile una marcata e pregnante tendenza alla persistenza ed al mantenimento di
attributi fissi nel tempo. I continui mutamenti derivano fondamentalmente dal fatto
che le organizzazioni sono composte da persone la cui semplice circolazione
(Ferrante e Zan 1994, 216) all’interno delle stesse (ingressi, evoluzione di carriere,
uscita, ecc.) provoca continui aggiustamenti che trasformano, lievemente ma
costantemente, il contesto organizzativo di riferimento rendendolo dinamico48. La
staticità, la tendenza all’inerzia organizzativa, sembrano originarsi nella ricerca di
stabilità e di persistenza connaturata alla natura umana: per tale ragione le
organizzazioni, viste a distanza di tempo, sembrano molto simili a se stesse nel
passato e mutano molto più lentamente di quanto ci si potrebbe aspettare. Esse,
infatti,
“Cambiano sì, ma al contempo restano se stesse dando vita a una sorta di
paradosso che proprio perché esprime dati di osservazione reali deve essere
interpretato. Paradosso perché, se è vero che infinite e quotidiane sono le
spinte al cambiamento e se è vero che tutte le organizzazioni sono
caratterizzate da una forte dinamicità, è altrettanto vero che cambiamenti
                                                 
48
 Gli Autori sottolineano che, se è pur vero che le persone che entrano ed escono dalle organizzazioni,
entro le stesse sono tenute ad incarnare ruoli ben definiti, è anche vero che esiste sempre un margine
di individualità che il soggetto porta con sé e che lo induce ad interpretare quel ruolo in maniera più o
meno plastica.
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radicali e significativi sono tutto sommato abbastanza rari e sembra invece
prevalere l’inerzia, la continuità nell’organizzazione.” (Ferrante e Zan 1994,
216).
Sembra si tratti, in sostanza, della differenza tra azione ed inazione affrontata
da March e Simon (1958/trad. it. 1995, 216-217), distinzione che ha per gli Autori una
grande importanza in riferimento ai riflessi che comporta nei contesti organizzativi.
Non ci sono limiti alle possibilità di inazione che un’organizzazione può porre in
atto, in quanto non assorbe alcun tipo di risorse; rispetto all’azione, invece, è
necessario uno sforzo di programmazione e poi di realizzazione della stessa, e
dunque un investimento in termini di tempo, risorse umane ed economiche ecc. Gli
Autori evidenziano, inoltre, il costo dato dalle opportunità mancate che si generano
in conseguenza dell’azione: la necessità di scelta comporta l’impossibilità di
soddisfare simultaneamente tutte le esigenze dell’organizzazione.
Gli studi organizzativi hanno affrontato ed approfondito la tematica del
cambiamento nelle organizzazioni proponendone diverse interpretazioni. Si è visto
nel capitolo precedente che Autori come Michael Crozier (1963/trad. it. 1978) hanno
sostenuto l’impossibilità del cambiamento entro sistemi burocratici in quanto
incapaci di correggere se stessi, fino al punto di fondare sui nodi disfunzionali che li
caratterizzano il proprio, seppure delicato, equilibrio. Crozier sostiene, infatti, che
solamente disfunzioni estremamente gravi e marcate possono costituire, entro
organizzazioni burocratiche, ragione di cambiamento, in quanto si configurano come
momenti di crisi del sistema: nel ciclo di vita delle burocrazie, si alternano lunghi
periodi di routine e di stabilità a momenti, più brevi, di crisi profonda che coinvolge
tutti i membri dell’organizzazione. La crisi gioca in tali frangenti un ruolo molto
importante, in quanto sembra l’unico elemento in grado di favorire lo sviluppo
dell’organizzazione mediante il passaggio da un tipo di equilibrio ad uno diverso e
di portare alla luce nuovi modelli di azione. Merton (1949/ed. it. 2000) ha
individuato nell’«incapacità addestrata», tipica dei contesti fortemente burocratici, la
fonte strutturale della resistenza al mutamento, in quanto incapacità a cogliere il
nuovo e ad uscire dagli schemi conosciuti. A tale proposito Cerase sottolinea che:
“Il riconoscimento del cambiamento (…) richiede agli attori la messa in
discussione del sapere che ha fino ad allora orientato la loro azione o anche
(…) l’apprendimento di un nuovo sapere. Ovvero richiede loro – a meno di
una perdita di capacità nell’esercizio del potere – un nuovo addestramento.
E a ciò essi possono essere semplicemente indisponibili. Tale indisponibilità
può spingerli non solo ad ignorare ma anche ad opporsi o resistere al
cambiamento.” (Cerase 1998, 109).
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Le difficoltà di cambiamento nei contesti burocratici possono derivare dalla
rigida adesione alla norma come un fine in sé, in quanto fonte di sicurezza che tutela
il soggetto dall’assumersi responsabilità. La norma si può configurare come garanzia
per il soggetto rispetto allo svolgimento di quanto previsto e come protezione da
eventuali sanzioni. Il rispetto delle regole perde in questo modo il proprio valore
strumentale, per acquisire una funzione simbolica e diventare scopo dell’azione49.
Il percorso del cambiamento organizzativo sembra comportare un elevato
livello di complessità ed essere influenzato da una multidimensionalità di fattori. Si
tratta di un processo coinvolgente e comprensivo di una pluralità di aspetti che si
intrecciano e si intersecano e si riflettono sul comportamento organizzativo: tali
ragioni rendono necessaria la scelta di un’angolatura privilegiata dalla quale
analizzare la complessità. Si propone pertanto un approccio che, pur non trascurando
alcuni aspetti di carattere generale, attribuisce maggiore attenzione alle questioni
individuali e soggettive per diversi ordini di ragioni. Le prospettive e le potenzialità
di attuare cambiamenti organizzativi stabili e duraturi che consentano un aumento
nell’efficienza dell’organizzazione o il raggiungimento di nuovi obiettivi, sembrano
passare attraverso modalità soggettive di intendere e di attribuire significati
all’organizzazione ed alla propria presenza entro essa. Nella quotidianità
organizzativa sono infatti le persone a cambiare i propri atteggiamenti,
comportamenti e disponibilità, non l’organizzazione come entità reificata. Si ritiene
particolarmente significativo, dunque, soffermarsi sulle questioni inerenti gli aspetti
individuali e profondamente soggettivi che riguardano la persona entro
l’organizzazione, le quali possono porsi come situazioni agevolanti oppure
ostacolanti la realizzazione di cambiamenti positivi. Da un lato ciò risponde alla
necessità, nell’ampissimo alveo di teorizzazioni e di approcci disponibili, di scegliere
un’angolatura privilegiata che illumini la strada verso la comprensione del contesto
organizzativo studiato e, dall’altro consente di rimanere aderenti alla scelta di sfondo
effettuata nella progettazione della ricerca empirica, ovvero quella di affrontare
l’organizzazione rigorosamente dal punto di vista dei soggetti che quotidianamente
la vivono e la interpretano costruendo significati e insiemi di relazioni
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 Il riferimento è alla modalità di adattamento individuale definita, nella nota teorizzazione di Merton
(1949/ed. it. 2000, II, 312) come ritualismo, che si verifica in assenza di adesione sia alle mete culturali
che ai mezzi istituzionali, in una sorta di sopravvivenza passiva: “(…) la competizione incessante fa
nascere uno stato di ansietà. Un espediente per mitigare questa ansietà è quello di abbassare il proprio
livello di aspirazione – in modo permanente. La paura produce l’inazione, o più esattamente, l’azione
routinizzata (op. cit., 329)”. Il tema verrà ripreso nel cap. VII, par. 7.2.
Capitolo II - La rilevanza degli aspetti soggettivi nelle organizzazioni e nei processi di cambiamento organizzativo
82
individualmente fondati50. Si condividono, dunque, le affermazioni di Crozier e
Friedberg (1977/trad. it. 1995) sulla natura soggettiva e relazionale dei processi di
cambiamento:
“Quando affermiamo che il mutamento deve essere considerato un problema
sociologico, intendiamo dire che sono gli uomini a cambiare e che, non
soltanto non cambiano passivamente, ma cambiano nella loro collettività e
come collettività: non individualmente ma nei loro rapporti reciproci e nella
loro organizzazione sociale.” (Crozier e Friedberg 1977/trad.it. 1995, 263-
264).
2.4.1 Natura del cambiamento organizzativo
Eraclito, già nel 500 a.c., sosteneva che tutto fluisce e niente è stabile. Il
mutamento è dunque un elemento insito nella natura stessa delle cose, e riguarda
profondamente anche le realtà organizzative. Pur mantenendo la scelta di trattare il
cambiamento in termini di potenzialità strettamente connesse con gli aspetti
individuali sembra necessario operare, pur senza scendere nel dettaglio, alcune
precisazioni preliminari che riguardano il tema del cambiamento organizzativo ad
un livello generale.
Ferrante e Zan (1994, 215-249) evidenziano che, nonostante le numerose
pressioni verso il cambiamento, le organizzazioni tendono a mantenere le proprie
caratteristiche nel tempo ricercando, piuttosto che l’adesione a spinte evolutive, il
mantenimento di fattori che aiutino a preservare le proprie caratteristiche nel tempo,
tanto che esse mutano molto meno di quanto si potrebbe immaginare51. Le ragioni di
tale scarsa propensione al cambiamento vengono fatte risalire a diverse
considerazioni:
- le spinte verso il cambiamento possono essere interpretate come una serie di
vettori orientati in direzioni che possono essere leggermente diverse così come
diametralmente opposte; la combinazione di tali vettori non sempre origina
sistemi coerenti di forze, e spesso si pone in contrasto con altri sistemi di forze
presenti nell’organizzazione. Nelle organizzazioni possono essere rintracciate
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 Si è coscienti del monito posto da Katz e Kahn (1966/trad. it. 1968, 621-625) rispetto alla confusione
tra cambiamento organizzativo e cambiamento individuale: in questa sede porre attenzione agli
aspetti soggettivi non significa sostenere la necessità di un cambiamento psicologico dei membri
dell’organizzazione, bensì considerare l’interpretazione soggettiva,  i processi di attribuzione di
significato, la relazionalità e la costruzione condivisa dell’anima dell’organizzazione come elementi
pregnanti e significativi che possono influenzare la realizzazione di processi di cambiamento.
51
 “Benché le organizzazioni non siano mai in uno stato di immobilismo e raramente, se non mai,
riescano a stabilire uno stato perfetto di equilibrio, i grossi cambiamenti rappresentano una eccezione
piuttosto che una regola” (Katz e Kahn 1966/trad. it. 1968, 711). Gli Autori riconducono tali
cambiamenti nelle organizzazioni a due fonti: da un lato una modificazione negli input dell’ambiente,
dall’altro uno stato di tensione e squilibrio interni.
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forze che, formalmente, perseguono obiettivi di cambiamento ed evoluzione
ma, sostanzialmente, tendono a mantenere i privilegi acquisiti da una
determinata categoria o gruppo di persone entro l’organizzazione52. L’esempio
portato dagli Autori riguarda la presenza nelle organizzazioni di gruppi
progressisti e conservatori nettamente distinguibili, ma che raramente sono
disposti a porre in discussione i propri privilegi se non sono certi che, con il
cambiamento, questi aumenteranno53;
- la struttura organizzativa, fondata sul sistema di ruoli e aspettative di ruolo
per ciascun membro dell’organizzazione, è l’elemento attorno al quale si
costruiscono e si sedimentano i sistemi di idee, la cultura organizzativa, le
relazioni di potere: in ogni organizzazione prendono forma e si intrecciano le
diverse dimensioni fino a creare sistemi di coerenze tendenzialmente
asimmetrici. Tale insieme si forma sin dall’origine dell’organizzazione e si
configura contestualmente come insieme di vincoli e di opportunità per gli
individui. Il cambiamento di una di queste dimensioni comporta la ricerca di
nuovi margini di coerenza: solitamente intervengono però tendenze
omeostatiche volte a mantenere e a rafforzare le asimmetrie esistenti;
- il processo di istituzionalizzazione può porsi come fattore che ostacola il
cambiamento:
“L’infusione di valori, la perdita del carattere strumentale, lo sviluppo di
lealtà diffuse accanto allo sviluppo di interessi personalistici per
l’organizzazione, uniti altresì all’accettazione sociale, alla legittimazione che
la società nel suo complesso riconosce all’organizzazione in quanto tale, sono
tutti elementi che subdolamente ma inesorabilmente annullano qualsiasi
spinta al cambiamento che non sia puramente di facciata. La sopravvivenza,
l’esistenza dell’organizzazione in sé e per sé, a prescindere dalla sua
efficienza ed efficacia, sono condizioni sufficienti ad impedire il
cambiamento che metterebbe in pericolo tanto gli interessi interni quanto
quelli esterni garantiti dallo status quo.” (Ferrante e Zan 1994, 220).
Il ruolo giocato dai processi di istituzionalizzazione sembra influenzare
direttamente la possibilità di permeabilità o impermeabilità
dell’organizzazione alle spinte verso il cambiamento: la rigidità istituzionale fa
funzionare le organizzazioni secondo criteri di adesione alle procedure
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 Tali considerazioni sono in sintonia con le teorizzazioni di Crozier sul mantenimento del potere e
con quelle di diversi Autori relative ai processi decisionali per i quali si rimanda ai riferimenti
proposti nel primo capitolo del presente lavoro.
53
 Viene osservato a tale proposito: “(…) il sistema delle interdipendenze dei privilegi è un
potentissimo meccanismo di resistenza al cambiamento. Gli equilibri che si creano negli assetti di
potere all’interno delle organizzazioni anche se, per definizione, asimmetrici, garantiscono comunque
ai singoli individui e gruppi uno spazio, un’autonomia, un prestigio, un insieme di benefici che
qualsiasi cambiamento non gattopardesco metterebbe in pericolo” (Ferrante e Zan 1994, 217).
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formali, ma mantiene l’organizzazione in una condizione di staticità limitando
le possibilità di mutamento e di evoluzione al di fuori delle mura dei
compartimenti “stagni” (Lanzalaco 1995, 71) nei quali dominano rigore e
stretta adesione alle norme istituzionali54.
Morgan (1997/trad. it. 2002, 159) sottolinea che, tendenzialmente, una delle
difficoltà che si possono incontrare nell’attuazione di cambiamenti organizzativi
deriva dalla possibilità che gli stessi modifichino le relazioni di controllo e di potere
presenti entro l’organizzazione. In particolare, viene evidenziato che la possibilità di
un cambiamento inteso come passaggio da modelli organizzativi gerarchici a
modalità più flessibili, che comporta la previsione di una maggiore autonomia delle
sottounità organizzative, può essere fortemente ostacolata da membri e gruppi al
vertice dell’organizzazione in grado di porre in atto reazioni di resistenza a possibile
minacce del proprio status quo. Analogamente, Kets de Vries (1984/trad. it. 1992,
120), studioso delle organizzazioni da un punto di vista psicoanalitico, sottolinea che
i processi di cambiamento possono suscitare molti timori nelle figure direttamente
interessate, in quanto il cambiamento spesso comporta un processo di
redistribuzione dell’autorità che può non essere accolto positivamente, soprattutto da
coloro che detengono il potere (ad esempio i manager).
I processi di cambiamento intaccano profondamente i contesti organizzativi ed
affinché possano realizzarsi positivamente è necessaria non tanto una modificazione
delle regole quanto della natura delle stesse; è inoltre importante che vi siano, quale
presupposto fondamentale, le capacità per porre in atto il processo: capacità
cognitive, relazionali e di governo (Crozier e Friedberg 1977/trad.it. 1995, 267). In
letteratura viene spesso sottolineato il rischio di attuare cambiamenti che si rivelino,
all’atto pratico, puramente formali senza intaccare la sostanza delle situazioni.
L’attuazione puramente formale può essere ricondotta alla tendenza dell’individuo a
mantenere le proprie caratteristiche:
“La straordinaria capacità che ha ogni insieme umano di assorbire qualsiasi
mutamento formale conservando le proprie caratteristiche essenziali è un
fatto empiricamente comprovato (…). Si tratta della conseguenza, non
soltanto inevitabile ma anche legittima, dell’utilizzazione, perfino inconscia,
da parte degli attori del margine di libertà di cui dispongono nei giochi cui
partecipano in seno all’organizzazione.” (Crozier e Friedberg 1977/trad.it.
1995, 269).
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 Il ruolo dei processi di istituzionalizzazione nella creazione di modelli di comportamento rigidi e
scarsamente permeabili è stato trattato nel primo capitolo in particolare nel paragrafo 1.1, con
riferimento alla funzione di riduzione dell’incertezza giocata dalle norme (North 1990/trad. it. 1994).
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Dalle riflessioni pur brevemente esposte, si evince che la trattazione del
cambiamento è intrisa di una multidimensionalità e di un insieme di sfumature che
ne costituiscono la complessità. L’influenza di forze vettoriali contrapposte, la
tendenza naturale delle persone al mantenimento dei propri privilegi, la propensione
all’omeostasi, il delicato equilibrio delle relazioni di potere e di autorità ed il rischio
di innestare processi di mutamento puramente formali rappresentano solamente
alcune delle dimensioni connaturate a tale processo.
2.4.2 Ostacoli di percorso: meccanismi di difesa rispetto al cambiamento
Si è visto che i processi di cambiamento organizzativo possono suscitare una
serie di reazioni nelle persone direttamente coinvolte sino a scatenarne le
opposizioni. Si tratta, in effetti, di un fenomeno dirompente che intacca gli equilibri
esistenti nel tentativo di instaurarne di nuovi, conducendo gli interessati a passare
attraverso crisi e fasi confusive. Il cambiamento può generare una sorta di “terremoto
cognitivo” che induce a reazioni di natura difensiva. Giddens, delineando la genesi
delle relazioni di fiducia, sottolinea il valore delle abitudini consolidate, delle routine:
“La prevedibilità delle piccole routine quotidiane è profondamente legata ad
un senso di sicurezza psicologica. Quando queste routine vengono sconvolte
per qualsiasi ragione, subentrano stati di ansia capaci di scuotere ed alterare
gli aspetti più saldamente radicati della personalità.” (Giddens 1990/trad. it.
1994, 100-101).
  Una reazione comune e intimamente connessa alla natura umana può
consistere nell’attivazione, da parte del singolo o di un gruppo, di meccanismi di
resistenza e di difesa che possano proteggere l’integrità del soggetto dalle minacce
che il cambiamento sembra portare con sé, e che sostengano l’individuo o il gruppo
nell’affrontare le incertezze, sia oggettive che soggettive, che tale processo può far
emergere.
L’approccio psicanalitico al cambiamento organizzativo riprende dalla
psicanalisi ed applica ai contesti organizzativi meccanismi di difesa individuali che
possono venire posti in atto per fronteggiare processi di cambiamento. Nel pensiero
di Kets de Vries (1984/trad. it. 1992, 122-130) tali meccanismi, denominati resistenze
difensive, possono ostacolare, rallentare, sino ad inibire il mutamento in discorso.
L’Autore effettua una continua trasposizione delle patologie individuali nei contesti
organizzativi, ponendo in luce la possibilità di attivazione di tali meccanismi in
particolar modo da parte dei manager, ovvero da coloro che rischiano di essere
intaccati nella propria autorità dal processo di cambiamento. Il primo meccanismo di
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resistenza trattato dall’Autore è la rimozione, ovvero la trasformazione di alcune
emozioni e pensieri inconsci, escludendoli dalla vita conscia del soggetto.
Solitamente la rimozione si attua per evitare di affrontare pensieri che generano
tensione, e si manifesta mediante vuoti di memoria e dimenticanze. La regressione è
invece una tendenza a ripristinare le modalità di adattamento che si sono rivelate
appropriate in una fase precedente dello sviluppo. La proiezione attribuisce
all’esterno, ad un individuo o ad un intero gruppo, atteggiamenti che il soggetto
possiede ma rifiuta: ne consegue una riduzione della propria ansia mediante
l’attribuzione ad altri di eventi dei quali si è invece responsabili. Un meccanismo che
appare particolarmente complesso è la formazione reattiva. Si tratta della tendenza,
in presenza di emozioni o pensieri ambivalenti, ad enfatizzarne in maniera estrema
uno e a relegare l’altro ad una dimensione inconscia che, però, permane. In questo
modo, sentimenti di odio si trasformano in atteggiamenti di estrema sollecitudine,
egoismo in eccessi di generosità e così via. La reazione difensiva individuata
dall’Autore come maggiormente comune riguarda, infine, i processi di negazione,
consistenti nel diniego di situazioni o di fatti, che avviene a seguito di situazioni
considerate traumatiche.
Tralasciando l’approccio psicanalitico alle organizzazioni, si sottolinea che gli
studiosi dell’organizzazione hanno manifestato la consapevolezza dei meccanismi di
difesa innestati dai processi di cambiamento e delle connessioni con il fatto che il
cambiamento tendenzialmente intacca non solamente aspetti e comportamenti
organizzativi, ma anche elementi molto più profondi, connessi con la soggettività
delle persone.
La continua ricerca di sicurezza55 che l’individuo opera sia nel contesto della
propria vita quotidiana che nella propria vita organizzativa, può porsi come ostacolo
alla realizzazione di spinte di mutamento ed innovazione. Si tratta di elementi che
possono intaccare profondamente gli equilibri precostituiti (si vedrà in seguito come
ciò valga anche per i gruppi nelle organizzazioni) e scatenare, di conseguenza,
reazioni anche irrazionali, volte al mantenimento omeostatico delle condizioni
esistenti. Al riguardo, si potrebbe individuare nel bisogno di sicurezza, anche sulla
scia di quanto emerso nel corso dell’esperienza empirica, una delle fonti principali di
ansia e tensione per il soggetto che, ipoteticamente, costituiscono la base sulla quale
si strutturano ulteriori modalità di difesa e resistenza. Una delle modalità con le quali
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 Verrà esplicitata in seguito la necessità, entro processi di cambiamento organizzativo, di creare le
condizioni per accrescere la sicurezza psicologica (Schein 1999/trad. it. 2000) degli individui
interessati dal processo in modo da consentire lo sviluppo di disposizioni favorevoli piuttosto che di
resistenze.
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avviene la ricerca di sicurezza nelle esperienze quotidiane riguarda la tendenza a
preferire le situazioni familiari, conosciute (Maslow 1954/trad. it. 1970, 92) rispetto a
quelle dagli esiti imprevedibili. Si tratta di una modalità di orientamento del proprio
pensiero che Maslow definisce come “rubricazione nel pensiero”, e che consiste in
una serie di atteggiamenti:
1. “Nell’avere solo problemi stereotipati o nel non essere capace di
percepirne di nuovi o nel rimodellarli come su di un letto di Procuste, in
modo che possano essere classificati come familiari e non come nuovi.
2. Nell’usare solo abiti stereotipati e tecniche abitudinarie, per risolvere
questi problemi.
3. Nell’avere in anticipo, per tutti i problemi della vita, soluzioni e risposte
belle e fatte.
Queste tre tendenze giungono fino a costituire una barriera rigida contro
ogni creatività ed ogni inventività.” (Maslow 1954/trad. it. 1970, 345).
Familiarità è sicurezza, è il mondo del “conosciuto” e della ricerca della
prevedibilità e del controllo, che si contrappone allo sconosciuto ed all’inquietante.
La familiarità, ovvero il perseguimento ostinato del noto contro l’ignoto, può porsi
come ostacolo a trasformazioni che modifichino l’universo conosciuto dal soggetto56.
Sottolinea a tal proposito Luhmann:
“Nei mondi familiari il passato prevale sia sul presente sia sul futuro. Nel
caso del passato non esistono più «altre possibilità», esso costituisce sempre
una complessità già ridotta. L’orientarsi verso il passato può perciò
semplificare e rendere innocuo il mondo. Si suppone che ciò che è familiare
rimarrà, ciò che è stato provato supererà di nuovo la prova, e che il mondo
familiare continuerà nel futuro.” (1968/trad. it. 2002, 29)57.
L’orientamento e l’attaccamento al passato come fonte di sicurezza e
prevedibilità, origine delle modalità di fronteggiamento che hanno consentito il
funzionamento del soggetto, soddisfano la ricerca di sicurezza e mantengono
l’individuo entro schemi conosciuti: si tratta di dinamiche che possono condurre a
meccanismi di resistenza in quanto esse possono contrapporsi all’adozione di schemi
nuovi58. Crozier e Friedberg (1977/trad. it. 1995, 277) trattano la questione in termini
di apprendimento, sottolineandone l’aspetto di rottura di un circolo vizioso
precedentemente instaurato a favore di nuovi circoli viziosi. Pare emergere l’origine
della resistenza in quello che Luhmann (1968/trad. it. 2002, 21) indica come il
                                                 
56 La familiarità è strettamente connessa alla fiducia: si tratta di modalità complementari di




 Si approfondiranno nel paragrafo successivo alcune possibili strategie affinché gli schemi nuovi
divengano più familiari e rassicuranti per i soggetti del cambiamento.
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dilemma tra controllo degli eventi futuri e sicurezza delle condizioni presenti, e che
porta ad applicare e perpetuare modalità conosciute di fronteggiamento.
Morgan (1997/trad. it. 2002) utilizza la metafora dell’organizzazione come
prigione psichica per sottolineare come i membri dell’organizzazione tendano a
rimanere intrappolati nei propri pensieri che spesso possono impedire loro di
intraprendere processi di cambiamento. Le modalità di pensiero ricorrenti finiscono
per subire processi di solidificazione e di cristallizzazione, potenziali ostacoli a
mutamenti innovativi.
“Tutta una serie di schemi di pensiero e di azione finiscono con il
cristallizzarsi dando luogo a delle vere e proprie trappole che imprigionano
gli individui nell’ambito di mondi socialmente costruiti impedendo la
creazione di mondi diversi. Come nel caso dell’allegoria platonica della
caverna, è di solito dall’esterno che queste prigioni vengono messe in
discussione. Ma il condizionamento degli schemi di pensiero tradizionali
può essere così forte che anche la sfida più dirompente viene reinterpretata
in modo da apparire coerente con la realtà della caverna.” (Morgan
1997/trad. it. 2002, 281).
Un ulteriore timore che può colpire i membri dell’organizzazione di fronte al
cambiamento, riguarda la percezione del rischio di una perdita di identità, che può
originare reazioni anche sproporzionate rispetto all’evento che la origina. La cultura
(o la subcultura) organizzativa, come si è visto nel primo capitolo, sono indiscutibili
fonti di identità nelle quali il soggetto si identifica, tali da porsi alla guida dei suoi
atteggiamenti e comportamenti. Il mantenimento dell’identità e della cultura-
subcultura organizzativa  può configurarsi come obiettivo, non esplicito e talvolta
inconsapevole, dei membri dell’organizzazione.
“Ogni organizzazione ha una strategia primaria che è il mantenimento della
propria identità culturale, e una serie di strategie secondarie, strumentali alla
realizzazione della strategia primaria o espressione della strategia primaria.
La strategia primaria, che non è di solito formulata esplicitamente, è
collegata con i valori di base dell’organizzazione ed è tanto più
coerentemente perseguita quanto più distintiva è la cultura
dell’organizzazione.” (Gagliardi 1986, 427).
La suddetta tematica è affrontata anche nell’ambito dell’approccio
transizionale all’organizzazione: molti fenomeni organizzativi, infatti, hanno una
natura transizionale, spesso inconscia, ovvero costituiscono oggetti di transizione che
aiutano il soggetto nel proprio sviluppo59.. Le potenzialità esplicative dei meccanismi
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 Il riferimento è alle teorie sullo sviluppo proposte da Donald Winnicott. Per approfondimenti si
rimanda a Winnicott (1965/trad. it. 1979), Sviluppo affettivo e ambiente; Winnicott (1971/trad. it. 1974)
Gioco e realtà.
Capitolo II - La rilevanza degli aspetti soggettivi nelle organizzazioni e nei processi di cambiamento organizzativo
89
di difesa e di resistenza al cambiamento dell’approccio transizionale riguardano in
particolare la funzione di mantenimento dell’identità legata all’oggetto o alla
situazione organizzativa che ha natura transizionale: il cambiamento potrà avere uno
sviluppo positivo laddove i soggetti saranno disponibili a lasciare la propria vecchia
identità per acquistarne una nuova o qualora trovino una modalità di trasferimento
delle qualità positiva attribuite alla vecchia situazione entro quella nuova60. È
importante che vengano rispettati, da parte di colui che riveste il ruolo definito da
Morgan ”agente di cambiamento”, i tempi di sviluppo di una riflessione in merito
alla situazione, in assenza della quale non sarà possibile innescare il processo.
Sembra, dunque, emergere che i tentativi di mantenimento dello status quo e della
propria identità possono essere identificati come comuni reazioni delle persone
davanti a situazioni potenzialmente minacciose (Morgan 1997/trad. it. 2002, 312).
Oltre alle possibilità di reazione individuali, anche le dinamiche di gruppo
possono porsi come possibili fonti di ostacolo a processi di cambiamento. Come si è
visto, le organizzazioni, in particolare quelle di medie dimensioni, possono
presentare al proprio interno delle sottoculture che tendenzialmente si sviluppano
all’interno di gruppi di lavoro o di sottounità dell’organizzazione. Tali gruppi sono
generatori di cultura organizzativa e di sentimenti di appartenenza tali da provocare,
di fronte a ipotesi di cambiamento che possono minacciarne l’identità e gli equilibri
interni, l’attuazione di strategie difensive (uno dei bisogni primari del gruppo, come
si è sottolineato, è quello di mantenersi nel tempo). Lo studio di Bion (1961/trad. it.
1971) ha posto in luce la tendenza dei gruppi a proteggersi da situazioni, che possono
risultare non gradite, mediante l’attuazione di comportamenti regressivi. In
situazioni, come quelle analizzate, che possono porre il gruppo innanzi a incertezze o
crisi, la reazione può consistere nel sottrarre energie al raggiungimento dell’obiettivo
o del compito del gruppo, per utilizzarle nell’attuazione di strategie difensive
dall’oggetto o dalla situazione che crea ansia e crisi. Le preoccupazioni che
riguardano il funzionamento ed il mantenimento del gruppo divengono così
prioritarie e superano quelle relative alla funzione ed al ruolo che ha il gruppo61. Vi
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 Sottolinea in proposito Morgan: “Per poter creare delle situazioni transizionali, l’agente del
cambiamento deve tentare di creare quella zona di illusione identificata da Winnicott, zona che deve
essere «sufficientemente buona» da convincere gli individui a prendere in considerazione la
situazione reale in cui si trovano e le alternative tra cui devono scegliere” (op. cit., 304-305).
61
 “Il bisogno fondamentale che i gruppi esprimono come unità sovraindividuali, e che i membri
soddisfano, è anzitutto quello di esistere. Questo bisogno primario del gruppo viene soddisfatto dai
membri attraverso la loro appartenenza, attraverso la loro capacità di contenere la rappresentazione
operativa e simbolica del gruppo stesso, mettendosi in qualche modo al suo servizio” (Quaglino,
Casagrande, Castellano 1992, 39).
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sono tre tipizzazioni proposte dall’Autore come reazioni dei gruppi in situazioni
ansiogene:
- lo sviluppo di atteggiamenti di dipendenza: i membri del gruppo, se non si
ritengono in grado di fronteggiare la situazione62, tendono ad idealizzare le
qualità della persona che hanno assunto come leader ; in alcuni casi
l’idealizzazione avviene nei confronti di un simbolo o un evento del passato. Il
gruppo crede di poter risolvere i propri problemi o uscire da una situazione
ansiogena solamente tramite il proprio leader. Questi è investito dunque di un
ruolo estremamente difficile, e la dipendenza del gruppo nei suoi confronti è
carica di aspettative che spesso non possono essere realizzate. Prende avvio
un circolo vizioso che vede il susseguirsi di più leader  o simboli,
parallelamente alla permanenza del gruppo in uno stato di immobilità63;
- il fronteggiamento di situazioni problematiche con atteggiamenti di “attesa
messianica”: si sviluppa nel gruppo una sorta di fantasia collettiva che lo pone
in attesa di una figura che sarà in grado di fronteggiare e risolvere la
condizione di crisi (il risultato, anche in questo caso, è l’immobilità statica in
attesa del “messia”);
- l’attuazione di modalità di risposta del tipo “attacco e fuga”: il gruppo proietta
le proprie ansie e le proprie tensioni nei confronti di un nemico esterno che ne
costituisce la rappresentazione delle ansie persecutorie inconsce. Attacco e
fuga costituiscono per Bion tecniche di autoconservazione del gruppo
(1961/trad. it. 1971, 71): tale reazione rappresenta, internamente al gruppo,
una forza di coesione molto marcata, seppure distorta, in quanto il gruppo
impiega le energie a disposizione nel contrapporsi al nemico piuttosto che
nell’individuare le problematiche concrete verso le quali indirizzare l’azione64.
I gruppi, nelle organizzazioni, originano subculture permeate di
atteggiamenti, modalità comportamentali e resistenze che le caratterizzano, e
possono porsi come forze contrapposte a processi di mutamento ed innovazione. Le
tensioni e le ansie persecutorie irrisolte generano nelle persone e nei gruppi una sorta
di impossibilità di apprendimento e di apertura a qualsiasi modalità di azione
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 Tale sensazione di non riuscire a fronteggiare le situazioni, con il conseguente sviluppo di ansie e
tensioni, sembra poter essere ricondotto alla semplicità di un’affermazione che esplicita il legame tra
desiderio e concrete possibilità di realizzarlo: “(…) noi desideriamo coscientemente ciò che pensiamo
di poter effettivamente raggiungere.” (Maslow 1954/trad. it. 1970, 77).
63
 Commenta in proposito Morgan (1997/trad. it. 2002, 297): “il gruppo tende, quindi, ad
immobilizzarsi e le contrapposizioni interne svolgono la funzione di sostituti delle azioni reali nei
confronti dell’esterno”.
64
 Tale modalità di reazione sembra avere riscontro in alcune dinamiche evidenziate nel caso studiato.
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diversa dai propri schemi abituali, dando vita ad una cultura organizzativa permeata
da tensioni e tendenze difensive.
Una delle funzioni svolte da parte dell’organizzazione nei confronti
dell’individuo, indicate da alcuni Autori (ad esempio Amovilli 1995, 22) come
dimensioni latenti, è proprio quella di difesa e di contenimento delle ansie, che può
favorire oppure ostacolare la vita stessa dell’organizzazione.
2.4.3 Cultura del cambiamento e cambiamento della cultura: il cambiamento
trasformativo
Le modalità di attuazione e di perseguimento di un cambiamento entro una
determinata realtà organizzativa possono assumere valenze e sfumature diverse. Una
differenza sostanziale si può ricondurre a quella effettuata da Argyris e Schön
(1996/trad. it. 1998, 35-40) che riprendono le teorizzazioni di Ashby (1952/trad. it.
1970) relativamente a due distinte modalità di apprendimento organizzativo:
“Con l’espressione apprendimento single-loop (apprendimento a circuito
singolo) intendiamo un apprendimento strumentale che modifica le strategie
d’azione o gli assunti ad esse sottostanti in modi che lasciano immodificati i
valori di una teoria dell’azione. (…)
Per apprendimento double-loop (apprendimento a doppio circuito) intendiamo
l’apprendimento che dà luogo a un mutamento, oltre che delle strategie e
degli assunti, anche dei valori della teoria-in-uso.” (Argyris e Schön
1996/trad. it. 1998, 35)65.
Le due modalità di apprendimento possono essere collegate alla possibilità di
effettuare cambiamenti perseguendo obiettivi diversi, di valenza single-loop oppure
double-loop. Il single-loop potrà essere indicato qualora si volessero introdurre
modificazioni che non intaccano le teorie su cui poggia l’organizzazione e che
lasciano inalterati i quadri di riferimento dei valori e delle norme66. Un cambiamento
di tipo double-loop dovrà invece venire messo in atto nel momento in cui l’intenzione
sia quella di andare alla base delle teorie di riferimento per rivederle e modificarle.
Non sempre però, gli esiti di tali modificazioni sembrano rispecchiare gli obiettivi
iniziali, dal momento che i mutamenti valoriali conseguenti potrebbero essere non
desiderati o desiderabili67. Inoltre, di fronte alla possibilità di un mutamento




 Lo scopo dell’apprendimento single-loop è di tipo strumentale: “(…) volto soprattutto all’efficacia:
come meglio conseguire gli scopi e gli obiettivi esistenti, mantenendo la prestazione organizzativa
entro la gamma specificata dai valori e dalle norme esistenti”(Argyris e Schön 1996/trad. it. 1998, 36).
67
 Il cambiamento fondato su modalità di apprendimento double-loop pare particolarmente interessante
per i possibili risvolti e collegamenti con la ricerca empirica presentata nella seconda parte del lavoro
di tesi.
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profondo, i membri dell’organizzazione possono sentirsi minacciati o vulnerabili
ponendo in atto delle “routine comportamentali di tipo difensivo”68 al fine di tutelarsi
da effetti che non riescono a tenere sotto controllo. La presenza di tali modalità
comportamentali è rintracciabile in qualsiasi tipologia di organizzazione, ma in
alcuni casi può condurre ad alti livelli di disfunzionalità. In particolare, tali routine
possono divenire l’elemento base della cultura dell’organizzazione strutturandosi
come norme condivise, origini di forme di “pensiero di gruppo” che possono
condizionare, anche fortemente, gli individui, ponendosi come strutture di resistenza
forti e perduranti nel tempo69. Tendenzialmente, le organizzazioni si dimostrano in
grado di gestire in maniera soddisfacente i percorsi di apprendimento single-loop dal
momento che sviluppano capacità di investigare l’ambiente, definire obiettivi e
verificare il funzionamento del sistema in relazione a questi obiettivi; più complessa
appare la gestione dei sistemi double-loop che richiedono l’istituzionalizzazione di
percorsi critici di riformulazione non solamente delle procedure operative, ma anche
degli assunti di base dell’organizzazione. In questa operazione sembrano rivelare
una particolare fragilità proprio le organizzazioni di matrice burocratica, che si
fondano su princìpi che spesso si pongono come ostacoli a concreti percorsi di
apprendimento.
“I processi di burocratizzazione, (…), tendono a dar vita a strutture di
pensiero e a strutture comportamentali frammentate. Là dove le suddivisioni
gerarchiche e le suddivisioni funzionali sono particolarmente marcate,
difficilmente l’informazione e la conoscenza scorrono liberamente. Aree
diverse dell’organizzazione finiscono in questo modo con il far riferimento a
rappresentazioni della realtà altrettanto diverse e, quindi, con il perseguire
obiettivi parziali propri della singola area quasi come se fossero dei fini in sé
validi per tutta l’organizzazione.” (Morgan 1997/trad. it. 2002, 121-122)70.
Nelle organizzazioni, la possibilità di apprendimento suscita eventualità di
cambiamento, inteso come apprendimento di nuove modalità e di nuove norme che
possano orientare le azioni. Affinché si verifichi tale  apprendimento organizzativo,
non sembra però sufficiente che i membri dell’organizzazione manifestino apertura e
disponibilità ad apprendere: è necessario che sia l’intera organizzazione ad essere
coinvolta nel processo. Un’organizzazione che apprende è dunque
un’organizzazione in grado di preservare la conoscenza. Gli apprendimenti non
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 Pare interessante notare che gli Autori stessi contrappongono il ragionamento difensivo degli
individui a quello produttivo (Argyris e Schön 1996/trad. it. 1998, 95).
69
 A tale proposito si veda Morgan (1997/trad. it. 2002, 123).
70
 Esempi di frammentazione e difficoltà di fluidità nei percorsi comunicativi ed informativi entro un
contesto burocratico verranno riportati in seguito nel corso dell’analisi empirica.
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dovrebbero rimanere appannaggio esclusivo dei membri, in quanto tale situazione
esporrebbe ad un elevato rischio di perdita qualora i membri escano, per varie
ragioni, dall’organizzazione. Pare allora importante saper creare contesti fertili e
spazi entro i quali la conoscenza e gli apprendimenti dei soggetti possano divenire,
mediante un percorso di condivisione, patrimonio dell’intera organizzazione.
Si è visto nel capitolo precedente che la cultura è un meccanismo che consente
l’attribuzione di un significato a quanto ci circonda, conferisce prevedibilità e
permette di proteggersi dall’ansia e dal timore generati dall’incertezza e da
mancanze di senso.
L’individuo, nei contesti organizzativi, opera infatti continue attribuzioni di
significato rispetto a quanto lo circonda. Lo studio dei processi di costruzione di
senso nelle organizzazioni ha trovato specifica espressione nel lavoro di Karl Weich
(1995/trad. it. 1997), ove si racchiude nell’espressione sensemaking, come sottolineato
da Varchetta nell’introduzione all’edizione italiana del testo, l’area di
intersoggettività relazionale che si origina nelle oscillazioni tra l’indeterminatezza e
la riflessività, produttrice di significati71. Il sensemaking è un processo complesso di
costruzione di significato che include sia la produzione che l’interpretazione delle
situazioni, ponendosi in contesti di creazione e scoperta72. Weick descrive il
sensemaking delineandone alcune caratteristiche, tra le quali il legame tra il processo
di costruzione di senso e la costruzione di identità. In particolare, tale legame sembra
costituirsi sulla base dell’immagine che gli individui hanno dell’organizzazione in
cui lavorano e, contestualmente, sulla base dell’immagine che viene loro rimandata
dall’ambiente esterno.
L’attivazione di percorsi di cambiamento che possano effettivamente tradursi
nella realizzazione positiva degli obiettivi perseguiti, sembra necessariamente
passare attraverso modificazioni alla cultura organizzativa ed agli assunti di base su
cui la stessa si fonda. A tale proposito Edgar Schein (1999/trad. it. 2000) propone
modalità diverse nell’attuazione dei percorsi di cambiamento a seconda della fase di
sviluppo dell’organizzazione. Sembra particolarmente adeguato alla realtà qui
analizzata il percorso proposto per le imprese, che l’Autore definisce di mezza età,
ovvero il cambiamento trasformativo. Nelle imprese già consolidate, tra le quali è
inscrivibile l’organizzazione studiata nella ricerca empirica, sono presenti numerosi
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 Per una puntuale distinzione tra senso e significato si rimanda alla citata introduzione di Varchetta
al testo di Weick (1995/trad. it. 1997, XIII-XVI).
72
 “Parlare di sensemaking significa parlare della realtà come di una costruzione continua che prende
forma quando le persone danno senso retrospettivamente alle situazioni in cui si trovano e a quello
che hanno creato. C’è una forte qualità riflessiva in questi processi.” (Weick 1995/trad. it. 1997, 15).
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elementi, atteggiamenti e comportamenti consolidati e sedimentati73 che possono
complessificare l’attivazione dei percorsi di cambiamento: entro tali contesti non si
tratta solamente di porre in atto percorsi di apprendimento ma appare indispensabile
una fase di disapprendimento degli schemi e delle modalità abituali di azione74. Ciò
che sembra, in ogni caso, interessante da evidenziare è l’inopportunità di partire con
l’idea di cambiare la cultura: il punto di partenza del cambiamento dovrebbero essere
le sfide ed i problemi che l’organizzazione affronta per poi mirare ad un
cambiamento culturale laddove la cultura stessa si può rivelare ostativa nel
fronteggiare i problemi individuati75.
La proposta di un cambiamento secondo tre possibili fasi risale allo studio
nell’ambito delle dinamiche di gruppo effettuato da Kurt Lewin (1952, 228-236).
Senza addentrarsi in questa sede nella complessità del noto lavoro di Lewin, sembra
importante riprendere sinteticamente alcuni concetti fondamentali, particolarmente
pragmatici, circa la tematica del cambiamento. Lo studioso in discorso muove dalla
constatazione che, spesso, il cambiamento verso un livello più alto di performance
all’interno di un gruppo abbia breve durata, e che in poco tempo il gruppo tenda a
ritornare al livello precedente. La permanenza nel nuovo livello, ovvero nel nuovo
stato che si raggiunge al termine del processo, dovrebbe essere dunque posta come
obiettivo del cambiamento, in quanto non pare esserne, di per sé, una conseguenza
automatica. Sulla scia di tali considerazioni, Lewin delinea un cambiamento
articolato in tre fasi: uno scongelamento (unfreezing), se necessario, delle acquisizioni
consolidate da parte del gruppo, tale da consentire il superamento delle abitudini e
delle modalità sedimentate, un secondo momento di passaggio (moving)76 verso il
nuovo livello, ed un congelamento (freezing) una volta raggiunto l’obiettivo
desiderato (op. cit., 228).
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 Il consolidamento e la sedimentazione di cui tratta Schein ricorda il processo di cristallizzazione
evidenziato da Morgan.
74
 Come sottolineato in precedenza sembra ricomparire il rischio di un cambiamento puramente
formale che vede l’applicazione di schemi nuovi mediante modalità vecchie di azione con il
conseguente annullamento delle possibilità di cambiare concretamente.
75
 Evidenzia in proposito Schein: ““Si deve sempre inizialmente pensare alla cultura come a una
sorgente di forza: essa è il residuo del successo passato.” (Schein 1999/trad. it. 2000 160).
76
 Sembra curioso notare che il termine moving è utilizzato, nella lingua inglese, anche per indicare
l’atto di traslocare, di trasferirsi, spostarsi o cambiare casa. Si potrebbe individuare il processo di
cambiamento come l’atto di trasferirsi dalla situazione esistente in nuovi e diversi contesti, portando
con sé le cose utili ed approfittando del “trasloco” per rinnovarsi tralasciando comportamenti non più
funzionali.
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Figura 2.3 - Le tre fasi del cambiamento77
Schein (1999/trad. it. 2000, 105-113) interpreta il soggetto in un contesto di
cambiamento come in preda a due distinte fonti di ansia che, intrecciate, danno
forma a dinamiche complesse: l’ansia da sopravvivenza e l’ansia da apprendimento.
La prima si origina a seguito della consapevolezza della necessità di cambiare e di
passare da modalità consolidate di azione e di pensiero a nuove modalità. La presa di
coscienza del soggetto di tale necessità avviene in seguito a una serie di
disconferme78 rispetto agli schemi in uso, che lo guidano nel processo di acquisizione
della consapevolezza della necessità di cambiamento. A volte l’ansia da
sopravvivenza si manifesta come sentimento di colpa, in quanto l’individuo
percepisce che si sta allontanando dai valori e dagli ideali che erano fino a quel
momento i suoi punti di riferimento. L’ansia da apprendimento, conseguente
all’ansia da sopravvivenza, viene percepita nel momento in cui l’individuo si rende
consapevole della necessità di cambiamento e si rende conto che esiste la possibilità
di non riuscirci, di non essere all’altezza dei nuovi schemi che gli sono richiesti. Tale
ansia ha origine in basi psicologiche ed è il risultato della combinazione di diversi
tipi di paure che possono colpire il soggetto, ad alcune delle quali si è già accennato
nel presente capitolo:
- paura di incompetenza temporanea, ovvero di non avere, nel periodo di
transizione, le conoscenze necessarie per lo svolgimento del compito e dunque
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 Rielaborazione del cambiamento teorizzato da Lewin (1952, 228) alla luce delle considerazioni di
Schein (1999/trad. it. 2000, 104).
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 L’Autore esplicita che disconferme degli schemi abituali possono avvenire a seguito di scandali, a
seguito di fusioni o acquisizioni che comportano il confronto tra culture diverse, tramite abilità di
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versare in una situazione di incertezza della quale non si abbia un pieno
controllo;
- paura dei riflessi dell’incompetenza, cioè di essere puniti per mancanza di
produttività nel periodo di apprendimento con timore di perdita dell’identità
personale (si è visto che la cultura o la subcultura organizzativa sono fonti di
identità per il soggetto: l’abbandono di schemi vecchi a favore di nuovi ne può
porre in crisi l’identità ed il ruolo);
- paura di perdere l’appartenenza al gruppo: i nuovi modi di pensare introdotti
con il cambiamento alterano anche gli equilibri del gruppo e le relazioni
usuali, per cui il timore di perdere l’appartenenza genera solitamente spinte al
mantenimento dello status quo e degli equilibri esistenti e dunque è potenziale
fonte di difesa e di resistenza al cambiamento.
Per Schein, l’ansia da apprendimento viene affrontata mediante l’attivazione
di meccanismi che vanno dal rifiuto all’utilizzo del capro espiatorio a tentativi di
negoziazione basati sulla richiesta di particolari compensi o riconoscimenti per
attivarsi nello sforzo del cambiamento. Il ricorso al fenomeno del capro espiatorio nei
contesti organizzativi appare significativo e pertanto sembra opportuno
soffermarvisi seppure brevemente. L’utilizzo di tale dinamica è uno dei meccanismi
di resistenza più densamente imbevuto di valenze difensive. L’ansia e l’aggressività
vengono direzionate da un individuo o da un gruppo verso un oggetto che diventa
in un certo senso “l’origine di tutti i mali”: mediante questa modalità si innesca un
processo di deresponsabilizzaione ed autogiustificazione orientato ad indicare negli
altri coloro che devono cambiare.
“Se si è l’oggetto di un cambiamento e ci si trova di fronte al bisogno di
disimparare e rimparare, si opporrà resistenza al fine di proteggere la
propria posizione, la propria identità, la propria appartenenza al gruppo
anche se questo significa sperimentare l’ansia da sopravvivenza o colpa. La
resistenza ha la base nell’ansia da apprendimento.” (Schein 1999/trad. it.
2000, 110).
Ai fini della realizzazione di un cambiamento trasformativo, Schein individua,
inoltre, due condizioni che dovrebbero essere poste come obiettivi: l’ansia da
sopravvivenza deve essere superiore all’ansia da apprendimento e tale condizione va
realizzata puntando ad una riduzione della seconda piuttosto che ad un aumento
della prima. Uno strumento utile a tal fine è l’aumento del senso di sicurezza
psicologica dell’individuo e dei gruppi nell’organizzazione. Per l’Autore, il
cambiamento trasformativo è strettamente intrecciato con il processo di
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apprendimento delle nuove modalità di pensiero e di azione che è richiesto ai
membri dell’organizzazione. Al fine di aumentare la sicurezza psicologica in tale
percorso di apprendimento, Schein individua una serie di modalità di attivazione e
di sostegno che dovrebbero essere poste in atto dai manager:
- promuovere una visione positiva: la dirigenza deve credere nel processo che
avvia e sostenerlo con convinzione;
- processi di formazione strutturata e coinvolgimento degli interessati:
l’apprendimento di nuove modalità deve avvenire mediante una formazione
in grado di fare chiarezza su tutti gli elementi da apprendere; le persone
direttamente interessate devono essere inoltre coinvolte nel percorso di
apprendimento e devono poterlo indirizzare nelle modalità loro più
confacenti;
- creazione informale di gruppi e squadre: l’intero gruppo deve essere oggetto
di formazione in quanto è entro il gruppo che sono radicati gli assunti
culturali;
- applicazioni pratiche e feedback: è opportuno prevedere, nel percorso di
apprendimento, spazi guidati di applicazione pratica;
- creazione di modelli di ruolo positivi e di gruppi nei quali poter discutere le
problematiche connesse al processo di apprendimento;
- creazione di sistemi e strutture coerenti  con gli obiettivi delineati.
Le modalità proposte da Schein per la creazione di sicurezza psicologica nei
percorsi di apprendimento, seppure riferite a contesti di imprese economiche entro i
quali il percorso di cambiamento viene pianificato ed attuato in maniera consapevole
dai soggetti decisori, possono essere con alcune considerazioni ed aggiustamenti
utilizzate come riferimento per l’attivazione di cambiamenti trasformativi nei
contesti qui delineati79.
Il perseguimento di un obiettivo di sicurezza psicologica da parte della
dirigenza e dei soggetti decisori nelle organizzazioni sembra dunque rappresentare,
nell’approccio analizzato, la chiave che apre la strada verso una riuscita positiva del
cambiamento trasformativo. Solamente se si sentiranno sicuri, sostiene Schein, i
membri dell’organizzazione saranno in grado di effettuare la ridefinizione cognitiva
necessaria al cambiamento. Un fattore che sembra avere una valenza determinante
nel processo è il coinvolgimento delle persone interessate dal cambiamento nel
proprio percorso di disapprendimento e riapprendimento delle nuove modalità. Il
processo di cambiamento trasformativo si conclude con il ricongelamento, ovvero
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 Per tale ragione si riprenderanno alcune considerazioni nel capitolo terzo.
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con l’interiorizzazione dei nuovi schemi, delle nuove modalità di pensiero e di
azione. Viene sottolineata però la necessità che le nuove acquisizioni si rivelino
coerenti per la persona:
“(…) se si impara un qualche nuovo concetto che conduce ad un nuovo
comportamento che non si adatta al lavoro o al gruppo sociale, o si ritornerà
ai vecchi concetti ed al precedente comportamento, se si dà valore al gruppo,
oppure si abbandonerà il gruppo se ora si attribuisce un valore maggiore ai
nuovi concetti e al nuovo comportamento.” (Schein 1999/trad. it. 2000, 115).
Il percorso del cambiamento trasformativo, secondo l’approccio culturalista
considerato, si articola in diversi momenti: anzitutto è necessario definire perché
emerge il bisogno di un cambiamento e valutare il grado di scelta sull’opportunità di
cambiare o meno. Si tratta, in sostanza, di definire la necessità di cambiare e di
valutare la possibilità concreta di porre in atto un cambiamento. Nel momento in cui
si sono stabiliti e definiti necessità e possibilità, il livello successivo prevede
l’individuazione di quale sia il futuro stato auspicabile al quale si mira
nell’attivazione del processo. In base a tale futuro ideale, viene valutata la situazione
attuale dell’organizzazione al fine di individuare la distanza che intercorre tra
l’accennato ideale ed il reale. Solamente a questo punto, sottolinea Schein, sarà
pianificabile un cambiamento ed attuabile l’intervento per realizzarlo80.
L’articolato percorso delineato da Schein pare adatto in particolar modo agli
ambiti delle imprese economiche e sembra indicare, nei continui riferimenti alle
modalità di esercizio della leadership81  un cambiamento pianificato ed immaginato da
parte delle alte sfere dirigenziali82. Tali considerazioni, che verranno riprese nel corso
dell’analisi, sembrano assumere nel contesto del presente lavoro una valenza di
orientamento più che costituirsi come un insieme di fasi secondo le quali
programmare e pianificare il cambiamento.
IL CAMBIAMENTO APPARENTE
Spesso, nonostante la pianificazione dei processi di cambiamento possa essere
anche estremamente accurata e dettagliata, gli esiti raggiunti possono non coincidere
con quelli auspicati ed è possibile constatare come, in sostanza, non sia stato
realizzato alcun cambiamento significativo. Una delle motivazioni, in parte già
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 “La tentazione di passare all’azione è fortissima, ma quando è coinvolta la cultura, all’inizio è
meglio procedere lentamente ed essere sicuri di aver afferrato qual’è il nuovo modo di pensare e
lavorare, come la cultura può essere un aiuto o un ostacolo, prima di lanciare nuove grandi iniziative”
(Schein 1999/trad. it. 2000, 121).
81
 A tale proposito Bonazzi (2002b, 163) sottolinea: “Per Schein leadership e cultura non sono altri che
due aspetti della medesima realtà: studiando la leadership di una organizzazione si studia la sua
cultura e viceversa”.
82 Come si vedrà la mancanza di partecipazione  e coinvolgimento nei processi è uno dei nodi critici
che emerge dalle interviste in profondità.
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analizzata, riguarda la forte e persistente tendenza al mantenimento delle proprie
caratteristiche identitarie e culturali che caratterizza i contesti organizzativi, ma non
solo, e che facilita l’applicazione delle modalità vecchie alle situazioni nuove nella
ricomposizione del permanente dilemma conosciuto versus sconosciuto.
Un’ulteriore possibilità di cambiamento apparente riguarda proprio la
possibilità che gli schemi consueti di fronteggiamento delle problematiche
organizzative si rivelino inadeguati o inefficaci. In queste situazioni l’esigenza di
cambiamento viene posta dall’esterno e si manifesta attraverso la consapevolezza
dell’inadeguatezza delle attuali strategie di azione. Vi si potranno innestare, peraltro,
processi di cambiamento che non intaccheranno la cultura e l’identità organizzativa
ma riguarderanno in maniera preminente la modifica di aspetti e questioni
secondarie83.
La cultura organizzativa è composta da elementi persistenti e fondamentali
(gli assunti di base teorizzati da Schein) che ne costituiscono l’universo valoriale di
riferimento, e da altri che possono essere considerati secondari, e quindi modificabili
più agevolmente. Nel momento in cui si avverte la necessità di un cambiamento
organizzativo, le consuete modalità di fronteggiamento possono risultare inefficaci e
si può verificare la tendenza a porre in atto azioni strategiche volte a modificare gli
elementi secondari, mentre verranno mantenute le acquisizioni e le convinzioni
culturali di base. Se, nel ventaglio di alternative di azione possibili, ne vengono
rintracciate ed individuate di valide, allora il cambiamento toccherà solamente
aspetti di contorno, senza modificare il nucleo identitario e culturale: si configurerà
in tale modo un cambiamento apparente (Gagliardi 1986, 430-431).
Tale cambiamento apparente può consentire il raggiungimento di una
situazione adattiva nella quale le nuove sfide possono venire affrontate senza
modificare gli assunti fondamentali sui quali si basano cultura e identità
organizzativa. Laddove però tale modifica nelle strategie di azione non fosse
sufficiente a fronteggiare le mutate esigenze, allora la crisi che coinvolgerà
l’organizzazione sarà maggiore in quanto si manifesteranno le già analizzate
tendenze al mantenimento culturale.
2.4.4 Il cambiamento come scoperta e la promozione di una visione positiva
Le persone interessate dal cambiamento subiscono importanti sollecitazioni
verso una rottura con gli schemi che avevano utilizzato sino a quel momento, e che in
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 Come ricorda Pasquale Gagliardi “ (…) generalmente le culture organizzative cambiano per restare
se stesse” (Gagliardi 1986, 430).
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qualche modo si erano rivelati validi, in favore dell’acquisizione di nuovi schemi, in
alcuni casi di nuovi valori, su cui fondare il proprio agire. Il passaggio da una
situazione all’altra non necessariamente deve essere caratterizzato unicamente da
pesantezza, fatica e difficoltà: il cambiamento può comportare risvolti positivi e può
costituire, se correlato ad un atteggiamento curioso ed aperto alle nuove possibilità,
uno spazio di scoperta. Spesso, nella letteratura organizzativa, sono individuabili
approcci al cambiamento prevalentemente in termini di resistenza che incentrano la
propria analisi sulla complessità, e talvolta sull’irrealizzabilità, dei processi
considerati. Seppure la conoscenza delle difficoltà che possono sfociare in
atteggiamenti e comportamenti di difesa e resistenza risulta importante nella
pianificazione di mutamenti, si può notare che raramente, negli stessi processi, ne
viene rimarcata la funzione positiva. Il cambiamento richiede di certo una rottura con
gli schemi precedenti, ma può portare con sé inaspettati risvolti di scoperta proprio
per gli stessi soggetti che si vedono minati nelle proprie competenze e conoscenze.
L’opportunità del cambiamento può dunque aprire un contesto di scoperta e
di acquisizione di nuove capacità ed abilità, che possono costituirsi come ricchezza
della persona o del gruppo che le acquisisce, e che potenzialmente si configurano
come valore aggiunto per i soggetti al termine del processo. Crozier e Friedberg
(1977/trad.it. 1995, 272-279) ne parlano in termini di acquisizione di una nuova
capacità, non solamente individuale ma collettiva, attraverso una rottura che
conduce verso l’apprendimento, tale da evidenziare quella che, nella loro opinione, è
una dimensione fondamentale:
“(…) l’apprendimento, cioè la scoperta o addirittura la creazione e
l’acquisizione da parte degli attori interessati, di nuovi modelli relazionali, di
nuove modalità di ragionamento, in breve di nuova capacità collettive”
(Crozier e Friedberg 1977/trad.it. 1995, 272)84.
Una possibilità di approccio al cambiamento in termini di scoperta ed
opportunità può essere fatta sulla scia del percorso proposto da Morgan (1997/trad.
it. 2002) il quale riprende le teorie del caos e della complessità. Secondo tali teorie le
azioni organizzative sono orientate dall’influenza di un polo dominante. Il
cambiamento trasformativo viene individuato come una modalità per creare “nuovi
contesti”, in grado di superare il condizionamento di eventuali modelli polari
dominanti, per consentirne l’emersione di nuovi. L’assunzione di tale prospettiva
porta con sé la consapevolezza dell’impossibilità di pianificare ordine e cambiamento
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 Nell’edizione italiana, l’intero periodo riportato è scritto in corsivo.
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entro una organizzazione, in quanto non si è in grado di stabilire a priori la forma
che assumerà un nuovo modello polare: si tratta di una realtà emergente che troverà
da sola la propria forma85. Il punto di vista proposto dalle teorie della complessità
interpreta la resistenza al cambiamento come una situazione che può verificarsi nel
caso di una maggiore forza posseduta dal polo dominante nei confronti del polo
emergente, in grado di proporre una modalità di creazione di nuovi equilibri, capaci
di superare tali condizioni opposte. Si tratta di favorire la creazione di nuovi contesti
focalizzandosi su due modalità:
1. Originando nuovi modi di concepire una situazione conosciuta: una nuova
modalità di considerare le situazioni conosciute può essere sostenuta
mediante la disponibilità di nuove informazioni sulla situazione tali da
consentire la messa in discussione di paradigmi ed assunti del modello
polare consolidato;
2. Mediante attività nuove che possano contribuire a portare il sistema verso
un nuovo stato. Nello specifico, si tratta di sperimentare, ad esempio, nuovi
modelli organizzativi pilota, che possano porsi come catalizzatori dei
processi di cambiamento86.
Un interessante risvolto che emerge dalle teorie considerate riguarda le
potenzialità dell’effetto moltiplicatore che può innestarsi a seguito di mutamenti
anche minimi nell’organizzazione. Non sempre, infatti, appare necessario cambiare
radicalmente, o meglio, esiste la possibilità che cambiamenti di grossa portata
possano avere origine da piccole e lievi modificazioni.
“(…) ogni persona che desiderasse di cambiare il contesto in cui opera
dovrebbe cercare di individuare attività «realizzabili» caratterizzate da un
«effetto leva» significativo in grado di attivare un processo di modificazioni
che si sviluppi da un polo ad un altro.” (Morgan 1997/trad. it. 2002, 343)87.
L’individuazione delle attività realizzabili che innestino i percorsi virtuosi di
cambiamento sostenuti dall’effetto leva può avvenire mediante la consapevolezza
delle reazioni, a volte paradossali, che tendono a mantenere lo status quo e a
contrapporsi al cambiamento.
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 Nella prospettiva considerata, in analogia con altre precedentemente analizzate, viene rimarcato che
l’ancoraggio del sistema al vecchio contesto non può consentire la realizzazione di mutamenti
significativi.
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Il contesto della scoperta, come sottolinea Schön (1983/trad. it. 1992, 82), è
inoltre un potenziale generatore di processi di riflessione nel corso dell’azione. Una
situazione o prestazione che produca solamente risultati attesi e prefigurati non è
generativa di riflessioni. Qualora si presenti invece la possibilità di conseguire
risultati, pur non attesi, ma costituenti un’esperienza di sorpresa positiva per la
persona, questi possono generare percorsi riflessivi incentrati non solo sugli esiti ma
sull’intero processo. Nel contesto del cambiamento, pertanto, il favorire la possibilità
della scoperta di fattori positivi inaspettati nelle nuove situazioni sembra poter
contribuire a creare un contesto riflessivo consapevole ed orientato ad
un’accettazione favorevole di elementi innovativi.
La vita organizzativa può essere esposta all’instaurarsi di comunicazioni,
legami e scelte di natura paradossale. Nell’ambito delle teorie del caos e della
complessità viene evidenziato come i paradossi si originino nei contesti di
cambiamento organizzativo laddove, nel percorso di emancipazione dall’influenza
del polo dominante, ci si trovi davanti a dei bivi che possono, da un lato, far esaurire
la spinta al cambiamento e, dall’altro, consentire all’organizzazione la possibilità di
assumere una nuova configurazione. Le contraddizioni di natura paradossale
potrebbero, in via ipotetica, venire superate muovendo dalla consapevolezza di
alcuni elementi:
- le contraddizioni possono avere anche un fondamento di verità: potrebbe
essere importante considerare i contenuti di tali contraddizioni e paradossi per
individuarne gli aspetti di verità;
- originare contesti e cambiamenti tesi a mantenere le qualità positive e
desiderabili dei due estremi e, in parallelo, minimizzare i fattori negativi.
I nuovi contesti dovrebbero porsi come spazi entro i quali le reazioni
assumano un significato diverso e i paradossi perdano la loro ambiguità e la loro
stessa natura di paradossi.
“Il paradosso rappresenta una delle forze principali in grado di bloccare il
cambiamento organizzativo a qualunque livello. Il paradosso tende a
bloccare il cambiamento sia a livello psicologico che operativo. D’altra parte
se lo si sa affrontare (…) il paradosso può diventare una delle leve principali
su sui far perno per sviluppare il cambiamento. Non va dimenticato che
risolvendo o trasformando il paradosso cambiamo le regole del gioco.”
(Morgan 1997/trad. it. 2002, 373).
Barbara Czarnaiwska (1997/trad. it. 2000, 227-243) propone una visione
positiva delle tensioni paradossali che possono verificarsi nei contesti organizzativi.
In particolare, individua un paradosso nel fatto che elementi indicati come tensioni e
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resistenze al cambiamento sono gli stessi che possono al tempo stesso aiutarne il
processo. Si tratta della simultanea presenza di tradizione e cambiamento,
convenzione ed eccezione all’interno della medesima realtà organizzativa. L’Autrice,
che propone un approccio narrativo allo studio delle organizzazioni, interpreta il
paradosso come una opportunità di rinnovamento del linguaggio e di
trasformazione delle istituzioni (op. cit., 241) in quanto riesce a rompere con l’unità e
ad aprire “una finestra sul caos” inteso come preludio al rinnovamento culturale.
Muovere dalla consapevolezza che il cambiamento possa essere inteso come
opportunità piuttosto che come vincolo o limite, implica mirare a valorizzare il
contesto e le possibilità della scoperta. La realizzazione di un approccio di questo
tipo può rendere, nell’interpretazione delle persone che ne sono direttamente
interessate, il cambiamento come un percorso verso l’acquisizione di un valore
aggiunto piuttosto che come un ulteriore peso che grava sulle spalle dei membri
dell’organizzazione.
Processi di cambiamento che generino concreta innovazione possono
originarsi anche laddove venga ridefinita l’epistemologia entro la quale le azioni
assumono significati: in tali casi è necessario agire sul meta livello piuttosto che sui
contenuti del cambiamento. Spesso, incentrarsi sul contenuto di un progetto senza
tenere in considerazione le reti di relazioni e la capacità di apprendimento del
sistema cui è rivolto rischia di far perdere elementi importantissimi e di generare
resistenza piuttosto che apertura. Ugo Morelli, in una recente intervista (Zaffalon
2006, 3-10) prende spunto dallo studio di Boudon sugli effetti perversi dell’azione
sociale:
“(…) ogni volta venga fatta loro una proposta con stili, modelli di pensiero,
valori  e forme di comunicazione e circolazione dei significati, questi sistemi
non è che non apprendono, apprendono a resistere a quella proposta.”
(Zaffalon 2006, 8)88
L’alternativa, sostiene Morelli, è di creare macchine di cambiamento che, da
un punto di vista funzionale siano ineccepibili, ma altrettanto inutili in quanto prive
di significati per chi è chiamato ad utilizzarle. Si tratta, in sostanza, di evitare il
paradosso proposto da Watzlawick riguardo lo sceicco che chiese al servo se volesse
andare dalla Mecca a Medina utilizzando un cavallo oppure un cammello, ed il servo
rispose: “Vorrei discutere se andare o no dalla Mecca a Medina!”.
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Si sono sinora considerati i principali fenomeni e le dinamiche che interessano 
le organizzazioni, con particolare riguardo a quelle di matrice burocratica, e gli 
aspetti più marcatamente soggettivi nei contesti organizzativi. Sono inoltre emerse 
varie dimensioni rispetto a prospettive di cambiamento ed innovazione dei contesti 
organizzativi in relazione con le reazioni che gli stessi possono suscitare in coloro che 
ne siano coinvolti. 
Nel presente capitolo si riconsidereranno, in alcuni casi riformulandole, le 
principali dinamiche osservate, al fine di trasporle nella situazione organizzativa 
oggetto della ricerca empirica nell’ambito dei Servizi Sociali di un ente locale 
comunale1, soffermandosi sull’evidenziazione di alcuni tratti peculiari del lavoro 
sociale. Lo scopo di questa parte è duplice: da un lato, si intende inquadrare in 
maniera più definita l’oggetto della ricerca, collocando la professione di assistente 
sociale entro i contesti organizzativi pubblici; dall’altro si affronteranno alcune 
questioni che hanno fornito lo spunto per il lavoro di ricerca, sulla base delle quali è 
stato strutturato il progetto di riferimento. Si effettueranno, dunque, alcune 
considerazioni, pur nella consapevolezza della difficoltà di rendere ragione della 
indubbia complessità della professione, sul dilemma tra principio di disciplina, che 
                                                
1 Storicamente, la gestione del Servizio Sociale viene affidata all’ente locale comunale alla fine degli 
Anni ‘70 a seguito dello scioglimento della moltitudine di enti assistenziali allora presenti e del 
riordino del sistema assistenziale e sanitario – avvenuto nello specifico con il D.P.R. 24 luglio 1977 n. 
616 (emanato a seguito della L. 382/1975). In tale periodo si concretizza il decentramento 
amministrativo con l’assegnazione ai Comuni della responsabilità di gestione ed erogazione dei 
Servizi Sociali in risposta ai bisogni della comunità locale. Alla normativa del 1977 ne sono seguite 
altre che, da un lato, hanno ampliato l’area di azione del Servizio Sociale del Comune (inizialmente 
denominato Servizio Sociale di Base) accorpandovi competenze di altri enti (l’esempio, come si vedrà 
più avanti, è il passaggio dell’Area minori dalle Province ai Comuni) e definendo cosa si intende per 
"Servizi Sociali" (D. Lgs.112/1998) e dall’altro, ampliato l’alveo di attori con i quali il Comune può 
interfacciarsi per la creazione del sistema Integrato di Interventi e Servizi Sociali e valorizzando la 
specificità di ciascuna realtà territoriale (il riferimento è alla L. 328/00 e successive normative). Si 
ricorda, ancora, che è data la possibilità al Comune di delegare l’Azienda Sanitaria alla gestione del 
Servizio Sociale. Per approfondimenti sull’evoluzione storico-normativa del Servizio Sociale e per una 
rassegna legislativa si rimanda, tra altri, a Diomede Canevini (2005), Maggian (2001), Neve (2000), 
Police (2001), Stradi (2005), Villa (1992).  
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governa le organizzazioni burocratiche, e il principio di competenza, che orienta 
invece l’agire professionale. Si tratterà la particolarità del lavoro sociale dal punto di 
vista dell’intangibilità dell’oggetto di lavoro e quelle che possono essere le esigenze 
di una professione esercitata entro contesti lavorativi pubblici. La seconda parte del 
presente capitolo introdurrà, invece, alla ricerca empirica, presentando gli 
interrogativi che hanno originato il percorso, gli obiettivi del lavoro di ricerca, ed una 
sintesi della metodologia utilizzata e degli strumenti individuati per la realizzazione 
operativa del progetto2.  
 
3.1 Il Servizio Sociale nella Pubblica Amministrazione: burocrazia professionale o 
adhocrazia? 
Nel primo capitolo si sono brevemente percorsi i vari sviluppi del pensiero 
organizzativo incentrati sulle organizzazioni burocratiche e sulle dinamiche che 
entro le stesse si possono originare, ad iniziare dalle teorizzazioni di Max Weber 
(1922/trad. it. 1961, I-II) sino alle tassonomie proposte da Mintzberg (1983/trad. it. 
1985) attraverso, in particolare, gli studi di Crozier (1963/trad. it. 1978), Gouldner 
(1954/trad. it. 1970) e Merton (1949/ed. it. 2000, I-II). 
Considerando la situazione del Servizio Sociale nella Pubblica 
Amministrazione, vi si possono riscontrare alcune dimensioni poste in luce nelle 
teorie considerate. Il contesto organizzativo risponde ai criteri della struttura 
burocratica, seppure, parallelamente, possieda delle peculiarità inerenti alla presenza 
di specifici professionisti, nella fattispecie assistenti sociali. Tale particolarità sembra 
poter trovare alcune linee di definizione, con riferimento alle teorizzazioni di 
Mintzberg (1983/trad. it. 1985), entro lo spazio che intercorre tra burocrazia 
professionale e adhocrazia, secondo quello che l’Autore individua come “ibrido 
organizzativo” (op. cit., 424-428). Si tratta di una combinazione fra elementi tipici di 
due o più configurazioni3 tale da dare origine a modalità organizzative uniche e 
peculiari. Una situazione organizzativa ibrida può comunque verificarsi quando 
parti diverse o sottounità della medesima organizzazione vengano configurate 
secondo una modalità oppure un’altra.   
                                                
2 Prima di addentrarsi ulteriormente in specifiche questioni, sembra importante procedere con una 
esplicitazione terminologica che eviti di incorrere in fraintendimenti. Quando si affronta la tematica 
del Servizio Sociale, si assiste, infatti, ad una duplicità di significati. Per Servizio Sociale viene intesa la 
disciplina e la pratica professionale posta in atto dall’assistente sociale; con la dizione Servizi Sociali si 
indicano, invece, i luoghi organizzati al fine di gestire ed erogare interventi e prestazioni socio-
assistenziali (Gui 2001, 55). 
3 Con il termine configurazione si intende una “combinazione teoricamente coerente di fattori 
situazionali e di parametri organizzativi” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 247). Per un 
approfondimento sulle configurazioni teorizzate dall’Autore si rimanda al primo capitolo. 
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Nello specifico, il Servizio Sociale nella Pubblica Amministrazione presenta 
tratti e caratteristiche attribuiti da Mintzberg alla burocrazia professionale e 
potrebbe, in linea teorica, ispirarsi ad alcune dimensioni tipiche della configurazione 
adhocratica, pur con talune differenze sostanziali. Come nelle burocrazie 
professionali, è presente un nucleo operativo, costituito dagli assistenti sociali come 
insieme di professionisti specializzati, che presentano un determinato livello di 
controllo discrezionale sul proprio lavoro e che sono relativamente indipendenti dai 
propri colleghi. Il lavoro degli assistenti sociali nei contesti comunali presenta 
tendenzialmente, almeno per quanto riguarda realtà di medio-grandi dimensioni4, la 
possibilità di autogestione nei tempi e nelle modalità di svolgimento delle attività ed 
un margine di discrezionalità decisionale, pur nei limiti del mandato istituzionale5, 
nella gestione delle situazioni. È comunque presente una standardizzazione delle 
capacità e delle conoscenze che si origina nel percorso formativo comune6 e si 
perpetua e mantiene nel tempo attraverso percorsi formativi specifici e condivisioni 
di informazioni, che avvengono - in via teorica - sia tra colleghi, prevalentemente 
all’interno delle riunioni di équipe, che a livello interprofessionale, mediante il 
confronto con altre professioni. L’Autore citato sottolinea che gli standard sono 
stabiliti dal contesto esterno all’organizzazione: nel caso degli assistenti sociali, tale 
compito spetterebbe dunque all’Associazione professionale. Rimane ferma, in ogni 
caso, la possibilità di esercizio della propria professionalità in maniera discrezionale: 
 
“(…) per quanto le conoscenze e le capacità possano essere standardizzate, la 
loro complessità fa sì che la loro applicazione comporti una discrezionalità 
considerevole: due professionisti (…) non le applicheranno mai esattamente 
nello stesso modo; sono invece richieste molte valutazioni e giudizi. “ 
(Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 293). 
 
                                                
4 Si è consapevoli che non in tutte le realtà comunali tale condizione si verifichi, in particolare nelle 
situazioni dei comuni di dimensioni più contenute.  
5 Il mandato istituzionale, sul quale si ritornerà a proposito della progettazione della ricerca empirica, 
è dato dall’insieme di norme e vincoli posti dall’amministrazione, ai quali il professionista deve 
attenersi nell’esercizio della propria attività.  
6 Rispetto al percorso formativo nel Servizio Sociale, a partire dal 2000 (D.M. 4 agosto 2000) è stato 
istituito il Corso di Laurea triennale in Servizio Sociale nonché, per il biennio seguente, la Laurea 
Specialistica in Programmazione e Gestione delle Politiche e dei Servizi Sociali. Si ricorda, ancora, che 
l’Albo professionale, istituito nel 1993, è suddiviso in due sezioni: la sezione A riservata ai 
professionisti in possesso di Laurea Specialistica a seguito del percorso formativo quinquennale; la 
sezione B alla quale possono accedere le persone in possesso di laurea triennale. L’accesso ad 
entrambe le sezioni avviene previo Esame di Stato e l’iscrizione all’Albo è condizione ineludibile per 
l’esercizio della professione sia nei contesti pubblici che privati, nonché come liberi professionisti. Per 
approfondimenti si rimanda a Giraldo (2005), Neve (2000). 
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È presente un nucleo amministrativo, deputato alle operazioni di gestione, che 
dovrebbe sollevare i professionisti da routine o formalità burocratiche7, consentendo 
loro di occuparsi solamente di aree nelle quali utilizzare appieno la propria specifica 
preparazione, con le relative competenze ed esperienze professionali. Il ruolo di 
Coordinamento è assunto da assistenti sociali, in linea con la figura che Mintzberg 
indica come professionista manager: professionisti che passano, per scelta personale, 
dall’esercizio dell’attività professionale “sul campo” alla gestione della stessa 
mediante attività prevalentemente amministrative. Il Coordinatore può dunque 
rivestire un ruolo di “gestore di confini”, che si pone tra il professionista ed i soggetti 
esterni (altre amministrazioni, associazioni, ecc.) o interni in quanto investito 
dell’importante funzione di mediazione con la dirigenza dell’ente. Il Servizio Sociale 
nei contesti pubblici sembra possedere anche alcuni dei limiti che l’Autore in 
questione attribuisce alle burocrazie professionali: difficoltà di coordinamento, 
incertezza insita nella discrezionalità del professionista e scarsa possibilità di 
individuazione di situazioni di incompetenza a seguito dello scarso controllo, 
difficoltà di mantenere alti gli standard di competenza8, ed, infine, la difficoltà di 
introdurre processi di innovazione a seguito della rigida adesione agli standard 
prestabiliti. 
Come si è in parte anticipato, si possono rilevare differenze, anche profonde, 
rispetto alla configurazione considerata. La burocrazia professionale è la 
manifestazione, per l’Autore, di un sistema incentrato sul potere della competenza: i 
professionisti sono investiti di un forte potere e di grandi responsabilità. 
 
“Dato il potere dei professionisti del nucleo operativo, le burocrazie 
professionali sono spesso denominate organizzazioni “collegiali”; in effetti 
alcuni professionisti le descrivono come piramidi rovesciate, nelle quali gli 
operatori professionisti sono al vertice mentre i manager sono in posizione di 
dipendenza, con funzioni di servizio nei confronti dei professionisti: per 
esempio, garantire che gli strumenti chirurgici siano sterilizzati e che nelle 
aule non manchino i gessetti.” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 302). 
 
Spesso il potere della competenza, che nella prospettiva considerata dovrebbe 
essere in mano ai professionisti, non pare trovare sufficiente enfasi e valorizzazione 
nelle Pubbliche Amministrazioni, nelle quali autorità e potere rimangono 
fondamentalmente in capo alle autorità politico-amministrative.  
                                                
7 Il nucleo amministrativo viene indicato, nel contesto studiato, come uno dei nodi critici, oggetto di 
attenzione ricorrente da parte dei professionisti intervistati.  
8 Un esempio portato da Mintzberg riguarda i professionisti che non si curano del proprio 
aggiornamento e della propria formazione, o, ancora, quelli che sono talmente incentrati sulle proprie 
capacità da “scordarsi” le necessità dei clienti (op. cit., 317).  
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Inoltre, i compiti del professionista indicati da Mintzberg nella burocrazia 
professionale non possono essere assunti come riferimento dal Servizio Sociale, in 
quanto in collusione con la prospettiva valoriale che, di per sé, caratterizza la 
professione. Il professionista deve, per l’Autore, classificare le esigenze del cliente 
sulla scia di programmi standard da applicare (indicando tale operazione come 
“diagnosi”) ed in seguito applicare il “programma” corrispondente (Mintzberg 
1983/trad. it. 1985, 296). La standardizzazione delle risposte ed il processo di 
diagnosi, volto ad individuare la risposta più adatta da “applicare” come soluzione, 
male si adattano alla realtà di lavoro del Servizio Sociale, in particolare con 
riferimento ai princìpi e valori fondanti della professione, tra cui la dignità e l’unicità 
della persona e la conseguente individualizzazione degli interventi. 
La seconda configurazione proposta dall’Autore che può presentare riflessi 
interessanti nella realtà qui considerata è l’adhocrazia, ovvero una modalità 
organizzativa creata “ad hoc” al fine di affrontare e risolvere situazioni contingenti. 
Essa è costituita da gruppi di esperti, che si incentrano su un’attività o un progetto, e 
sinergicamente lo fronteggiano mediante azioni innovative. Si tratta di una modalità 
organizzativa e gestionale che viene indicata come particolarmente fertile per la 
soluzione di progetti singoli, mentre sembra poco funzionale se applicata alle attività 
gestionali quotidiane. La possibilità, nel contesto del Servizio Sociale, di introdurre 
nuclei adhocratici per la pianificazione e la gestione di progetti specifici, potrebbe 
costituirsi come specifica modalità per fronteggiare particolari situazioni o aree 
problematiche9. 
                                                
9 “(…) a ogni adhocrazia operativa corrisponde una burocrazia professionale che svolge un lavoro 
simile ma con un orientamento più ristretto. Di fronte a un problema del cliente, l’adhocrazia si 
impegna in uno sforzo creativo per trovare una soluzione nuova mentre la burocrazia professionale lo 
classifica in una delle categorie conosciute e applica successivamente un programma standard: la 
prima si impegna nel pensiero divergente volto all’innovazione, la seconda nel pensiero convergente 
volto al perfezionamento” (Mintzberg 1983/trad. it. 1985, 382). A seconda delle modalità 
organizzative interne, vi possono essere realtà di Servizio Sociale che già utilizzano, pur 
inconsapevolmente, una modalità ispirata ai criteri adhocratici di Mintzberg per la gestione di 
progettualità specifiche.  
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Figura 3.1 - Insieme degli elementi che caratterizzano l’ibrido organizzativo del Servizio 































3.1.1 Il dilemma disciplina versus competenza 
Tra i fattori di divergenza tra il Servizio Sociale e la teorizzazione idealtipica 
della burocrazia professionale di Mintzberg, uno in particolare sembra assumere un 
valore sostanziale, in quanto riguarda il forte potere ed il margine di discrezionalità 
che viene assegnato al nucleo centrale, quindi ai professionisti. Questi si trovano, 
nella teorizzazione dell’Autore, ad avere “le redini” della situazione e sono orientati 
fortemente a concentrarsi prevalentemente su questioni nelle quali entra in gioco la 
loro professionalità. La situazione del Servizio Sociale non sembra, però, rispecchiare 
appieno tale realtà. Sebbene l’esercizio della professione di assistente sociale richieda, 
infatti, il possesso di un alto livello di specializzazione da spendere attivamente in 
situazioni di elevata responsabilità, nelle strutture organizzative pubbliche non 
sembra vi sia una specifica valorizzazione del principio di competenza per queste 
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nella debolezza professionale che ha accompagnato, e sembra accompagnare 
tutt’oggi, la professione10, ed in parte è riconducibile a fattori situazionali ed alla 
struttura stessa delle organizzazioni considerate che non consentono la presenza di 
margini di potere e discrezionalità oltre un tale limite. 
Si potrebbe affermare, dunque, che nelle organizzazioni pubbliche si assiste ad 
una predominanza del principio di disciplina rispetto al principio di competenza11. Il 
dilemma disciplina versus competenza viene affrontato da Etzioni (1964/trad. it. 
1967) non solamente nei termini di una non coincidenza tra i due elementi, ma come 
fattori fortemente contrastanti. L’Autore sostiene che le attività individuali, creative, 
possono essere solamente in bassa misura controllate dall’alto e colloca agli antipodi 
i princìpi che governano l’organizzazione, quali strumenti per preordinare e 
controllare l’attività secondo un approccio amministrativo, e quelli professionali: 
 
“(…) la giustificazione definitiva di un atto compiuto da un professionista è 
che esso è giusto secondo quanto prescrivono le nozioni più esatte di quella 
determinata professione; il professionista può consultare i colleghi prima di 
agire ma solo lui può prendere la decisione (…). La giustificazione definitiva 
di un atto amministrativo è, invece, che esso è stato compiuto 
nell’osservanza delle norme e dei regolamenti dell’organizzazione e che è 
stato approvato implicitamente o esplicitamente da un superiore.” (Etzioni 
1964/trad. it. 1967, 144). 
 
L’autonomia in capo al professionista è, pertanto, una condizione necessaria 
per l’espletamento della propria professionalità12, anche se ciò pare scontrarsi, nelle 
Pubbliche Amministrazioni che gestiscono attività di Servizio Sociale, con esigenze di 
governo e di rispetto di norme precodificate.  
Etzioni (1964/trad. it. 1967, 147-148) propone tre soluzioni al dilemma della 
professionalità nei contesti organizzativi, indicando altrettante forme che possono 
                                                
10 Senza entrare nel dibattito specifico sulla debolezza della professione di assistente sociale, un 
messaggio sulle responsabilità in questo senso da parte della professione stessa, può aversi riferendosi 
al pensiero di Sgroi (2001, 31-32): “(…) mai una categoria professionale, come quella degli assistenti 
sociali, nuova e, fino a pochi anni fa, non definita formalmente e, quindi, a rischio di identificabilità, 
pur possedendo nella sua cultura e nella sua “cassetta degli attrezzi” tutti gli strumenti per una 
puntuale e continua autoanailsi ha fatto così poco per censirsi, per descriversi, per interrogarsi, per 
presentarsi all’opinione pubblica.” L’acceso dibattito sulla debolezza del Servizio Sociale come 
professione (che ha incluso interrogativi del tipo: “Il Servizio Sociale è una professione?”) non può 
trovare adeguato spazio, per ragioni di opportunità e di aderenza al tema, in questa sede. Per 
eventuali approfondimenti si rimanda, tra gli altri,  a Gui (2004), Neve (2000), Sgroi (2001); per una 
panoramica di respiro europeo ai lavori di Campanini e Frost (2004), Lorenz (2006).  
11 Il riferimento è alla teorizzazione di Gouldner (1954/trad. it. 1970), brevemente esposta nel primo 
capitolo, rispetto alla distinzione tra organizzazioni che non necessitano di un’alta specializzazione dei 
dipendenti e che pertanto potranno essere governate secondo criteri amministrativi e procedurali 
ispirati dal principio di disciplina, ed altre che necessitano di alti contenuti professionali nelle quali 
dovrebbe essere privilegiata la competenza dei professionisti. 
12 “Un professionista può svolgere il suo lavoro solo se è libero dalle normali pressioni sociali, libero 
quindi di innovare, di fare esperimenti ed assumersi rischi (…)” (Etzioni, op. cit., 143). 
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assumere le organizzazioni a seconda della presenza di professionisti e del ruolo da 
essi rivestito: 
- le organizzazioni professionali, che si distinguono per l’elevata presenza di 
professionisti e per la piena autorità che a questi viene attribuita. Gli 
amministratori vengono indicati come coloro che si occupano di questioni 
secondarie e strumentali a quelle professionali. Anche Etzioni, al pari di 
Mintzberg per la burocrazia professionale, colloca gli uffici di assistenza 
sociale tra le organizzazioni professionali nelle quali dovrebbe essere 
attribuito un peso adeguato alla competenza professionale; 
- le organizzazioni ausiliarie, nelle quali i professionisti non sono dipendenti 
ma utilizzano gli strumenti messi a disposizione dell’organizzazione; 
- le organizzazioni non professionali: sembra interessante rilevare alcune 
analogie tra la descrizione di Etzioni rispetto questa tipologia di 
organizzazioni ed alcuni elementi che emergono dall’analisi dei dati della 
parte empirica. In particolare, l’Autore descrive questa tipologia come 
correlata alle imprese di produzione private, nelle quali i professionisti sono 
assegnati a particolari posizioni, come attività tecniche o controlli di qualità, ai 
cui vertici si trovano persone con esperienza amministrativa. Etzioni 
sottolinea inoltre le potenzialità conflittuali tra fini organizzativi ed 
orientamenti professionali (che implicano una difficoltà di assunzione di ruoli 
direttivi, orientati al perseguimento dei fini amministrativi, da parte dei 
professionisti, orientati a scopi tecnico-professionali).  
Per molti versi la descrizione di Etzioni (1964/trad. it. 1967) richiama quella 
della burocrazia professionale di Mintzberg (1983/trad. it. 1985) e la suddivisione tra 
competenza e disciplina proposta da Gouldner (1954/trad. it. 1970). In tali idealtipi 
organizzativi, viene messa in evidenza la co-presenza di due sistemi di autorità: 
quello non professionale che si occupa di questioni secondarie ed è organizzato 
secondo criteri burocratici, ovvero non strettamente inerenti al fine, e quello 
professionale che lascia ampi margini di libertà ed autonomia all’esperto13.  
Uno dei forti rischi connessi all’esercizio professionale entro contesti 
altamente burocratizzati nei quali il dilemma competenza/disciplina si risolve a 
favore di quest’ultima, viene evidenziato da Schön che si riferisce proprio a contesti 
specifici del lavoro sociale: 
                                                
13 Sembra interessante notare che gli Autori considerati portano un esempio comune, già esplicitato 
nel primo capitolo: quello della professione medica esercitata entro un contesto pubblico come 
l’ospedale. 
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“Un operatore sociale si sente deprofessionalizzato quando sistemi di 
controllo miranti ad accrescere la sua efficienza gli impediscono di dedicarsi 
agli interessi dei singoli clienti. Questi professionisti sopportano una 
somiglianza più che superficiale a operai dequalificati dalla monotonia 
intorpidente della linea di montaggio.” (Schön 1983/trad. it. 1993, 339)14.  
 
Il dilemma dovrebbe, in via teorica, venire affrontato con la consapevolezza 
del rischio di deprofessionalizzazione e di riduzione del professionista ad esecutore 
di procedure burocratiche da parte di entrambe le parti in gioco, ovvero i soggetti 
decisori, orientati dal primo, e gli assistenti sociali, ispirati al principio di 
competenza. 
La rigida adesione procedurale che può essere proposta, o imposta, 
dall’amministrazione, può influenzare fortemente l’esercizio della professione. 
Dominelli, riferendosi in particolare al sistema inglese, nota una tendenza 
all’applicazione del sistema fordistico al lavoro sociale, definita come competence-
based social work (Dominelli 2004/trad. it. 2005, 35). Per l’Autrice si tratta di una 
modalità che conduce ad una deprofessionalizzazione del lavoro sociale a favore di 
esigenze burocratiche di controllo e rendicontazione. Analogamente viene 
considerata la situazione delle certificazioni e del controllo di qualità nei Servizi 
Sociali: l’introduzione e l’enfasi su procedure standardizzate di valutazione delle 
situazioni, distraggono l’attenzione dell’operatore dai fattori strutturali che hanno 
portato alla situazione e ne favoriscono la deresponsabilizzazione. L’Autrice si 
riferisce inoltre a tendenze alla managerializzazione dei servizi, nella quale “i servizi 
sono guidati dal budget invece che dai bisogni dell’utente” (op. cit., 54) , con una 
parallela perdita di autonomia professionale entro i processi di burocratizzazione: 
 
“L’autonomia professionale è stata ridotta attraverso il managerialismo 
burocratizzato che comporta controllo sugli operatori, attività professionali 
che vanno svolte seguendo procedure predefinite, gestione decentralizzata 
del budget.” (Dominelli 2004/trad. it. 2005, 55). 
 
Folgheraiter (2007, 39-40) affronta il tema nell’ambito del ruolo di controllo 
assegnato al professionista sociale, evidenziando - data la necessità di operare 
verifiche in qualche misura quantificabili - la possibilità (ed il rischio) che il 
professionista tenda ad una rigida adesione procedurale, allo scopo di dimostrare di 
                                                
14 Il neretto è stato aggiunto al fine di sottolineare i rischi di deprofessionalizzazione che l’assistente 
sociale corre nei contesti trattati. Nel prossimo paragrafo si considereranno alcune delle dinamiche che 
si possono instaurare a seguito di una rigida adesione a procedure ed a modalità di risposta 
preconfezionate nel Servizio Sociale.  
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avere effettuato l’intervento secondo tutti gli usuali crismi. L’attaccamento a 
procedure e tecniche precodificate allontana la possibilità di un intervento entro il 
quale possano venire esercitate l’autonomia e la competenza professionale, ma, 
parallelamente, garantisce l’operatore davanti a possibili controlli sul proprio 
operato, e conduce all’attribuzione di un grande valore, talvolta esclusivo, agli 
aspetti formali dell’intervento piuttosto che alle questioni sostanziali. 
La responsabilità dei professionisti nella soluzione del dilemma non dovrebbe 
però essere trascurata: non si tratta solamente di considerare i processi decisionali e 
di ispirare un sistema di autorità ad un principio o all’altro (condizione che spesso 
esula dalle concrete possibilità di influenza da parte dell’assistente sociale in quanto 
determinata dai soggetti decisori e dalla natura stessa dell’organizzazione). Entro 
contesti governati dal principio di disciplina e di adesione alle norme, il 
professionista può avere un margine di scelta sulla modalità di esercizio della 
propria professione. Si tratta di considerare, infatti, l’atteggiamento che i 
professionisti scelgono ed i valori che assumono ad orientamento della propria 
azione professionale, che possono tradursi in due situazioni dagli esiti 
profondamente diversi. L’assistente sociale può rinchiudersi in atteggiamenti 
difensivi ed orientarsi al rigido rispetto procedurale, secondo il principio di 
disciplina, oppure ispirarsi ai valori della professione come punto di vista 
privilegiato e porsi nel contesto come operatore riflessivo, aperto alle varie 
sollecitazioni in maniera flessibile. L’esercizio della riflessività nei contesti 
burocratici, tema sul quale si ritornerà tra breve, pare un elemento in grado di 
influenzare positivamente l’azione del professionista e gli esiti degli interventi, pur 
nel rispetto dei limiti del contesto entro il quale si opera.  
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Tabella 3.1  – Operatori difensivi versus operatori riflessivi15 
 
OPERATORI DIFENSIVI OPERATORI RIFLESSIVI 
 
Rigida adesione alle procedure e 
adempimenti alle formalità 
definite dalla legge e dall’ente. 
Gli assistenti sociali si vedono 
come funzionari o tecnici, i valori 
personali e quelli dell’ente 
tendono ad essere separati e 
l’azione è ispirata 
prevalentemente ai valori 
dell’ente. 
 
Rischio: conflitto con i valori 
della professione 
 
Azione fortemente ispirata ai 
valori della professione, 
integrazione di conoscenze, 
valori, abilità e tecniche. 
Riflessività esercitata nel corso 
dell’azione ed orientamento a 
mettersi in discussione e 
all’assunzione della 
responsabilità degli interventi 
 
 




Nei contesti burocratici, per natura e finalità ispirati a criteri di qualità ed 
ottimizzazione di risorse e prestazioni, sembra dunque possibile individuare un 
margine di scelta in capo ai professionisti. Si è sottolineato che la scelta della rigidità 
burocratica può essere connessa, da un lato, all’atteggiamento e all’orientamento 
valoriale scelto dall’operatore, e, dall’altro, a scelte di tipo organizzativo. La 
responsabilità degli assistenti sociali può rivelarsi però determinante, dal momento 
che sembra “fare la differenza”: un’organizzazione ispirata al principio di disciplina, 
nella quale gli operatori si limitano ad attenersi alle rigide procedure e ad 
adempimenti che non vadano oltre agli schemi standardizzati, non godrà di una 
sufficiente flessibilità per il fronteggiamento della caleidoscopica 
multidimensionalità dei problemi sociali; invece, un’organizzazione, pur orientata al 
principio di disciplina, composta da professionisti riflessivi consapevoli della 
multidimensionalità e flessibili negli interventi, potrà rispondere in maniera più 
puntuale. Certo, i limiti insiti nelle rigidità burocratiche possono risultare presenti e 
talvolta pressanti: gli assistenti sociali godono però, pur entro i non pochi vincoli, di 
un margine di scelta che può valorizzarne potenzialità e competenze professionali, 
costituendo un valore aggiunto per la qualità degli interventi16.  
                                                
15 Libero adattamento da Banks (1995/trad. it. 1999, 134). 
16 Plessi si interroga su quanti valori del Servizio Sociale siano effettivamente presenti nel lavoro sul 
campo: “ (…) dando sempre più importanza al fatto di essere tecnici o manager, si fanno in realtà 
prevalere più le procedure dei servizi, l’efficienza, la quantificazione di ciò che si fa attraverso dei 
numeri, sull’espressione del bisogno e sui conseguenti diritti delle persone” (Plessi 2004, 87). Seppure 
proponga una visione del Servizio Sociale eccessivamente deterministica che non sembra 
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Considerando la situazione in termini di percezione ed autopercezione, si può 
rilevare come la scelta di un criterio piuttosto che dell’altro risulti in grado di 
trasmettere un messaggio di rilievo sul come l’organizzazione consideri i 
professionisti e sul come i professionisti considerino sé stessi. La costituzione di 
immagini reciproche tra professionisti ed organizzazione avviene infatti anche 
mediante lo scambio di messaggi interpretativi, sotto forma di orientamenti e visioni 
ricorrenti. La scelta di non valorizzare gli aspetti professionali, o di sacrificarli alla 
ricerca di una misurazione quantitativa della qualità degli interventi17 può essere 
letta come un messaggio di scarsa attenzione se non addirittura di svalutazione nei 
confronti dei professionisti. Un’analoga riflessione può essere fatta anche nei 
confronti dei messaggi veicolati al cittadino/utente. La scelta della rigida 
procedurizzazione e burocratizzazione come esito della predominanza delle istanze 
del principio di disciplina, può veicolare un messaggio rispetto a come i fruitori di 
quel servizio vengano intesi dal contesto sociale, sia nel microcosmo locale che nel 
più ampio quadro delle politiche sociali. Ponendo tali considerazioni in relazione con 
la professione, alcuni Autori sostengono il forte rischio di perdita di identità 
dell’assistente sociale di fronte a scenari di protezione sociale orientati a considerare 
la persona come un ricevente passivo di un sistema burocratizzato (Dal Pra Ponticelli 
2006, 4), sino al possibile porsi in contrasto con i princìpi valoriali ispiratori della 
professione. 
 
3.2 La particolarità delle professioni sociali: il lavoro con gli oggetti immateriali 
L’oggetto di lavoro del Servizio Sociale merita una particolare attenzione in 
quanto elemento che contribuisce a complessificare la relazione tra il professionista e 
l’organizzazione pubblica. Non si sta trattando, infatti, di professionisti che 
costruiscono elementi tangibili mediante metodologie certe e criteri scientifici 
rigorosamente definiti: si tratta piuttosto dell’impalpabile natura della realtà sociale, 
insieme complesso di relazionalità ed imprevedibilità, razionalità ed irrazionalità, nel 
quale gli interventi sociali non possono essere precodificati né garantire certezza di 
applicazione o di esito. Tale distinzione pare trovare ulteriore forma riferendosi al 
pensiero di Adam Smith. Nel 1776 il noto economista, suggerì una distinzione tra 
valore d’uso e valore di scambio dei beni. Il valore d’uso è, in sostanza, l’utilità 
effettiva che il bene può avere per il soggetto, mentre il valore di scambio riguarda la 
                                                                                                                                                   
condivisibile, il contributo dell’Autrice pone in luce la lontananza dai valori del Servizio Sociale di 
interventi fondati su procedure ed assistenzialismo.  
17 Appare spontaneo chiedersi come siano possibili misurazioni quantitative della qualità di un 
intervento sociale.  
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possibilità di quantificazione monetaria. Spesso i due valori sono contrastanti e si 
collocano agli antipodi: ad un alto valore d’uso, tendenzialmente, corrisponde uno 
scarso valore di scambio e viceversa18.  
Il prodotto del Servizio Sociale può considerarsi in ampia misura un bene, o 
meglio un servizio, di natura immateriale che può essere investito di un elevato 
valore d’uso da parte del soggetto che ne fruisce e da parte della collettività a cui il 
soggetto appartiene, a fronte di un valore di scambio piuttosto basso19. La natura 
immateriale dei beni prodotti dal Servizio Sociale li rende difficilmente misurabili e 
quantificabili: non è possibile misurare, ad esempio, il rapporto interpersonale, né 
darne una rigida interpretazione oggettiva20.  
L’immaterialità che caratterizza l’oggetto del lavoro sociale ha una natura 
profondamente relazionale: prende forma e si concretizza nella relazione di aiuto che 
si instaura con la persona e comporta per il professionista un continuo 
fronteggiamento dell’incertezza che, a volte, può tradursi in una percezione di fatica 
e pesantezza nei confronti del lavoro21. L’immaterialità dell’oggetto sembra 
implicare, inoltre, una serie di ulteriori dinamiche: da un lato, l’incontrollabilità degli 
esiti connaturata al lavoro sociale, in quanto il risultato dell’intervento sarà una 
combinazione dell’intreccio tra azione professionale, autodeterminazione della 
persona, limiti strutturali ed organizzativi ed imprevedibilità della realtà sociale; 
dall’altro, l’intangibilità non solo dell’oggetto ma anche degli esiti, l’impossibilità di 
misurare il risultato dello sforzo e, spesso, di “vedere” il frutto del proprio impegno. 
Enriquez (2006, 49), riferendosi ai “mestieri impossibili” individuati da Sigmund 
Freud, include tra questi il lavoro sociale. La motivazione dell’impossibilità di alcune 
professioni è legata al tipo di risultati che può raggiungere, situazione che nel 
Servizio Sociale è molto difficile da definire. La difficoltà di definizione e di 
                                                
18 De Carlini (2001, 37) porta l’esempio dell’acqua contrapposto a quello del diamante: l’acqua ha un 
altissimo valore d’uso ma di rado ha un valore di scambio, il diamante ha un elevato valore di 
scambio a fronte di un valore d’uso estremamente limitato.  
19 Questa considerazione è, per alcuni Autori, una delle ragioni per le quali la professione di assistente 
sociale è stata storicamente accompagnata da una debolezza intrinseca (cfr. nota n. 10 del presente 
capitolo).  
20 Tali considerazioni possono essere connesse con le difficoltà di attribuzione di pesi ai carichi di 
lavoro che emergono nel contesto empirico approfondito. Pare, ancora, interessante notare che 
un’ulteriore caratteristica dei beni immateriali riguarda la relazione tra consumo e persistenza nel 
tempo: il bene immateriale non si distrugge dopo la fruizione, come invece accade per i beni materiali.  
21 La complessità del lavoro con gli oggetti immateriali nella professione sociale riflette la complessità 
insita nell’oggetto di studio del Servizio Sociale inteso come disciplina scientifica. L’oggetto di studio 
del lavoro sociale, come sottolinea Neve (2000, 21), presenta, infatti, caratteristiche di complessità e 
dinamicità che richiedono una forte strutturazione del sapere che derivano da un insieme di ambiti 
scientifici dai quali il Servizio Sociale trae le proprie sintesi originali. Tali aspetti, molto dinamici, 
hanno influito anche pesantemente sull’identità originaria della professione sino, in alcune fasi 
storiche, a farla vacillare.  
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tangibilità dei risultati è connessa con la natura immateriale ed indeterminata 
dell’oggetto del lavoro: caratterizzato da una unicità e particolarità spiccate, non è 
facilmente incanalabile in semplici schematizzazioni22. 
Manoukian (1998, 59-65), evidenzia i limiti insiti nella ricerca di definizione 
dell’oggetto del lavoro sociale considerando due dimensioni utilizzate per costruirlo. 
Da un lato l’utilizzo dei riferimenti esterni, costituiti dal quadro normativo (sia 
nazionale che regionale e locale) che regola i Servizi Sociali così come quelli sanitari. 
Tali riferimenti spesso sembrano lontani dalla realtà: la loro ampiezza, infatti, delinea 
una realtà che pare non tener conto delle risorse limitate e delle implicazioni 
quotidiane delle attività, con il rischio di risvolti professionali frustranti, in quanto 
possono presentificare sentimenti di inadeguatezza negli stessi professionisti. Ciò 
sembra riconducibile a quanto brevemente riportato nel primo capitolo rispetto al 
pensiero di Brunsson (1995, 257-284) sulla lontananza che spesso è presente tra i 
soggetti decisori e coloro che sono tenuti ad attuare le decisioni in discorso.  
 
“(…) i soggetti che sono liberi di esprimere delle idee senza doversi 
preoccupare di metterle in pratica possono spesso permettersi di difendere 
visioni che sono più giuste, belle o vere, e meno realizzabili, di quelle da cui 
gli attori devono farsi guidare. (…) Tutte queste differenze fra le parole e 
l’azione (e fra chi parla e chi agisce) possono far sì che sia estremamente 
difficoltoso per le prime controllare la seconda.” (Brunsson 1995, 268). 
 
La differenza tra il pensiero e l’azione, ovvero tra chi decide e chi agisce, può 
trovare per Brunsson una cerniera laddove si instauri tra i soggetti una 
comunicazione dialogica. Nel caso dei riferimenti esterni, dunque, tale 
comunicazione potrebbe costituire una modalità di collegamento prevalentemente a 
livello locale, costituendo spazi di confronto e di ascolto tra professionisti, dirigenza 
degli enti ed amministratori politici.  
Secondo Manoukian, i riferimenti esterni non contribuiscono in maniera forte 
alla definizione dell’oggetto di lavoro e possono produrre due distinti effetti: la 
banalizzazione, ovvero una ”esecuzione passiva ed astinente” (op. cit., 65) con una 
sorta di adesione acritica e formale a norme e direttive, oppure l’idealizzazione, 
“mobilitazione affettiva per qualcosa di irraggiungibile” (ibidem) nella quale il 
professionista può sentirsi in possesso di capacità salvifiche. In entrambi i casi, 
banalizzazione o idealizzazione, l’esito è quello di un oggetto di lavoro definito sulla 
                                                
22 Nel prossimo paragrafo ci si focalizzerà sull’analisi della riflessività dei professionisti proposta da 
Schön e sull’unicità delle situazioni che vengono fronteggiate nella pratica professionale. Schön 
riferisce del pensiero di un medico che sostiene: “l’85% dei problemi che un medico vede nel suo 
studio non sono nei libri”. (Schön 1983/trad. it. 1993, 44). 
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scia delle sensazioni individuali. La seconda dimensione secondo la quale 
tendenzialmente viene definito l’oggetto del lavoro nei servizi riguarda il riferimento 
ai casi concreti, alle situazioni che quotidianamente vengono affrontate. Se nel settore 
sanitario tale riferimento può essere maggiormente indicativo nel riferirsi ad analisi, 
medicazioni, interventi che facilitano anche le rappresentazioni delle aspettative 
dell’utente, nel settore sociale le cose non sembrano essere altrettanto fluide. 
 L’incertezza, più volte affrontata in diverse parti del presente lavoro, permea 
dunque non solamente i livelli organizzativi, ma anche la natura stessa della 
professione23. Il professionista è quotidianamente impegnato nel fronteggiare tali 
incertezze e contraddizioni, che richiedono un forte dispendio cognitivo ed 
energetico, ed a volte possono originare reazioni difensive. Da un lato è possibile 
cercare riparo dall’intollerabilità dell’incertezza e dal pesante carico di responsabilità 
professionale entro procedure e tecniche che “garantiscano “ in qualche modo (e 
rendano visibile a colleghi e utenti) che l’intervento sia stato effettuato secondo criteri 
e modalità di intervento scientifici. Viene ricercata una spiccata definizione dei ruoli 
e delle competenze all’interno della struttura organizzativa che diventa fonte di 
protezione e di schermo di fronte all’indeterminatezza delle situazioni da affrontate24. 
Può trattarsi, come si è già sottolineato, della risoluzione del dilemma disciplina 
versus competenza da parte del professionista in favore del primo25.  
Riprendendo il tema dalla ricerca di sicurezza da parte del professionista, 
Manoukian (op. cit., 76) evidenzia la funzione delle routine fondate sulle competenze 
istituzionalizzate, che possono venire messe in atto nelle pratiche quotidiane. 
 
“L’esercizio dell’attività professionale implica la messa in atto di teorie, 
regole, «programmi per l’azione» che guidino l’attività pratica. Quanto più la 
professione è socialmente forte e costituita, tanto più l’insieme di conoscenze 
e di azioni è scientificamente provato e tradotto in istruzioni e procedure 
operative che devono essere trasmesse in modo standardizzato per essere 
interiorizzate adeguatamente. L’oggetto di lavoro è definito a priori nel 
sistema sociale sulla base di principi generali di divisione del lavoro e viene 
socialmente consolidato attraverso il contributo delle discipline che lo 
studiano e lo precisano, lo distinguono e lo suddividono.” (Manoukian 1998,  
76-77).  
 
                                                
23 Come evidenziato da Dominelli: “L’avere a che fare con incertezze, contraddizioni e domande 
conflittuali, il tutto circondato da atmosfere molto cariche, è la normalità del servizio sociale 
contemporaneo.” (Dominelli, 2004/trad. it. 2005, 39).  
24 La ricerca di procedure e modalità operative rigidamente predefinite possono rientrare in questa 
ricerca di sicurezza dall’indeterminatezza ed indeterminabilità del lavoro sociale. Nella ricerca 
empirica, pur con le dovute cautele connesse a fattori specifici del contesto studiato, emerge in alcuni 
casi una ricerca di difesa dietro schermi procedurali. Per l’approfondimento specifico si rimanda al 
quarto capitolo. 
25 Il tema è sviluppato in maniera più approfondita nel paragrafo 3.1. 
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La competenza professionale può costituire dunque un’altra modalità di 
supporto del professionista nella ricerca di un riparo dalla pressione dell’incertezza 
che deriva dall’intangibilità. L’affidamento alla scientificità della professione assicura 
una collocazione sociale ed un livello di credibilità, in particolare se l’appartenenza è 
nei confronti di una comunità scientifica che fornisca strumenti e modelli l’intervento 
operativi ma anche identificazioni di matrice culturale. Un potenziale fattore di crisi 
evidenziato dall’Autrice, riguarda mutate esigenze contestuali o la necessità di 
fronteggiare situazioni fuori dagli schemi, che non rientrino nelle competenze 
acquisite e che possono creare difficoltà al professionista, quando si trovi 
imprigionato nei binari della specializzazione26. La ricerca di protezione in procedure 
e tecniche preconfezionate o nella competenza professionale, in definitiva, sembrano 
connesse con la ricerca di identità professionali e di conferme da parte dei 
professionisti. A fronte di tali possibilità, l’Autrice suggerisce lo sviluppo di identità 
professionali meno certe ma più mobili e flessibili, che possano riuscire ad adattarsi 
ed a rispondere in maniera creativa e innovativa all’intangibilità ed imprevedibilità 
delle situazioni che devono fronteggiare.  
 
3.3 Il Servizio Sociale come professione 
Nel corso del presente lavoro è emersa più volte la particolarità della 
professione di assistente sociale in quanto esercitata entro un contesto organizzativo 
pubblico. Tale specificità sembra consistere in alcune caratteristiche che necessitano 
di trovare una coniugazione ed adeguato spazio entro i sistemi organizzativi regolati 
da norme e procedure ed orientati al controllo ed alla standardizzazione, laddove 
possibile, di prestazioni e di capacità. Appare pertanto necessario individuare, 
anzitutto, che cosa si intenda per professione al fine di collocare il Servizio Sociale 
entro tale alveo27. 
 Al fine di definire le linee che individuano una professione si ricordano, pur 
sinteticamente, le elaborazioni di Greenwood (1957 cit. in Neve 2000, 20). Tale Autore 
ha individuato cinque fattori alla cui presenza simultanea può riferirsi l’esercizio di 
una attività professionale: 
- la presenza di una “abilità superiore”, ovvero l’insieme di competenze 
fondate su una teoria esplicita e condivisa e su un metodo scientifico; 
                                                
26 È individuabile un’analogia con l’”incapacità addestrata” di Merton (1949/ed. it. 2000) cui si è fatto 
cenno nel primo capitolo. 
27 La possibilità di esercizio di una professione avviene a seguito di una delega sociale che “si 
trasforma (…) nello strumento istituzionalizzato attraverso il quale l’individuo abdica alle proprie 
potenzialità di realizzazione riconoscendo il «dominio» di un suo simile.” (La Rosa 1987, 1602). 
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- il possesso di un livello di “autorità professionale”; 
- una “sanzione della collettività” intesa come riconoscimento dell’utilità 
sociale dell’attività svolta e della relativa autonomia nell’esercizio della 
professione; 
- un codice di norme etiche; 
- una necessaria appartenenza ad associazioni di categoria.  
Sgroi (2001), in particolare, identifica una professione delineandone l’idealtipo 
nei seguenti tratti caratteristici: 
 
“(…) la risposta preordinata ad un bisogno universalizzato, un patrimonio 
riconosciuto ed esclusivo di valori, conoscenze, abilità, una dimensione 
relazionale significativa e peculiare, una o più modalità organizzative 
codificate per l’accesso alla professione e per l’erogazione di prestazioni 
professionali, una autonomia operativa che valorizza la creatività personale, 
uno status riconosciuto nella società.” (Sgroi 2001, 22) 
 
Una professione non può che porsi in stretta relazione con il contesto 
societario: rappresenta, anzitutto, il prodotto storico della società nella quale si 
forma, ed è orientata alla costruzione di una propria immagine nei confronti 
dell’opinione pubblica, delle altre professioni e delle istituzioni. Storicamente, la 
professione di assistente sociale è stata considerata come una “semi professione” o 
come una professione “marginale” (Barber 1979, 100-101). Tale riferimento, seppure 
oramai superato, può avere ancora sfumati riflessi sulla situazione attuale della 
professione e sulla relativa collocazione nell’ambito delle attività lavorative e 
scientifico-accademiche. La professione in esame si colloca indubbiamente tra le 
professioni di aiuto, caratterizzate dall’orientamento al cliente e qualificate come 
attività finalizzate alla cura ed alla prevenzione dei problemi di vita, focalizzate 
contemporaneamente sul livello “micro” (interventi diretti alla persona o ai gruppi) e 
su un livello più ampio, “meso”, che coinvolge una parte della società (Folgheraiter 
1998, 63).  
L’affrontare la complessità del tema “professione” nel Servizio Sociale in 
relazione ai contesti organizzativi nei quali viene esercitata, sembra trovare un punto 
di partenza ricco di spunti e riflessioni nel pensiero di Donald Schön (1983/trad. it. 
1993). Tale Autore, già citato, muove dalla constatazione di una generale tendenza 
alla sfiducia nelle professioni per analizzare in quale modo questa venga affrontata 
dai professionisti, e sottolinea che tutte le professioni si muovono entro contesti di 
incertezza: 
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“Le situazioni che caratterizzano l’esercizio della pratica professionale non 
sono problemi da risolvere ma situazioni problematiche caratterizzate da 
incertezza, disordine e indeterminatezza.” (Schön 1983/trad. it. 1993, 43). 
 
In alcune professioni, tra le quali quella di assistente sociale, sottolinea 
l’Autore, la consapevolezza dell’incertezza, la complessità, l’instabilità ed i conflitti 
fra valori hanno comportato una moltiplicazione di voci e di teorie che forniscono 
immagini contrastanti del ruolo professionale, delle conoscenze e delle capacità 
importanti per la professione, al punto da confondere gli stessi professionisti (e, 
probabilmente, anche i messaggi che questi trasmettono  all’esterno). Anche nel 
Servizio Sociale sembra si siano originate “molteplici mutevoli immagini della natura 
della propria attività professionale” (op. cit., 45), non prive di contradditorietà, che 
possono avere originato un “distacco”, ovvero una crisi di fiducia, nei confronti della 
professione stessa. In situazioni confuse, nelle quali non risulta possibile rintracciare 
modelli professionali adeguati per fronteggiare situazioni reali, prosegue l’Autore, si 
possono però incontrare professionisti in grado di mettere in atto una sorta di 
immaginazione creativa, una “abilità artistica” nell’affrontare i problemi, della quale 
trovano difficile una traduzione in modelli di conoscenza trasmissibili28. Ciò può 
accadere in quanto l’utilizzo efficace delle proprie competenze professionali implica 
una “ristrutturazione” delle situazioni complesse ed incerte piuttosto che 
un’applicazione acritica di improbabili modelli professionali preconfezionati: la 
questione centrale sembra essere l’attenzione prestata all’impostazione dei problemi 
da affrontare che può essere offuscata da modalità incentrate prevalentemente sulla 
soluzione degli stessi. Lo stesso Schön, il cui testo sulle professioni risale al 1983, 
critica la visione del sapere, allora dominante nelle istituzioni, come applicazione di 
teorie e metodi scientifici ai problemi da affrontare nella pratica, e sottolinea i limiti 
di un approccio alle professioni nel quale predomini la razionalità tecnica. Egli 
valorizza, invece, la capacità dei professionisti “creativi” nel non incentrarsi 
solamente sulle soluzioni soffermandosi sulle impostazioni di situazioni 
problematiche, e sottolinea la possibilità di porre in atto una riflessione nel corso 
dell’azione che consenta di affrontare situazioni connotate da incertezza ed 
instabilità.  
                                                
28 Sottolinea in proposito Schön: ”Siamo legati a un’epistemologia della pratica professionale che ci 
lascia incapaci di spiegare, o persino di descrivere, competenze alle quali attualmente attribuiamo 
estrema importanza.” (Schön 1983/trad. it. 1993, 48). Per il Servizio Sociale tale affermazione sembra 
assumere particolare significatività se collegata al tirocinio formativo come modalità di trasmissione 
dell’insieme di expertise del professionista. 
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Lo stesso l’Autore pone in luce l’unicità di eventi affrontati nel corso della 
pratica professionale. Ne consegue una difficile catalogazione entro manuali e schemi 
di azione prestabiliti, il che, rapportato alla professione di assistente sociale in esame, 
implica l’impossibilità di standardizzazione delle procedure. La riflessività nel corso 
dell’azione consente, per Schön, di affrontare l’unicità delle situazioni che si 
presentano al professionista e l’incertezza che ad esse si accompagna. 
Se l’incertezza viene interpretata dal professionista come un’entità minacciosa, 
allora si individuerà la tendenza a preservare la propria conoscenza mediante una 
risposta in termini di applicazione di tecniche e modelli preconfezionati:  
 
“Molti professionisti, chiusi nell’idea di essere degli esperti tecnici, non 
trovano alcunché nel contesto della pratica che sia occasione di riflessione. 
Sono diventati troppo esperti di tecniche di disattenzione selettiva, scarto di 
categorie e controllo delle situazioni (…)” (Schön 1983/trad. it. 1993, 94). 
 
Laddove, invece, vi sia l’inclinazione alla riflessione nel corso dell’azione, 
tipica dei professionisti che mettono in atto risposte maggiormente creative, l’Autore 
individua una maggiore esperienza dell’incertezza, seppure con la citata difficoltà di 
esplicitazione dei percorsi che conducono alle proprie azioni professionali. 
Le potenzialità riflessive della professione di assistente sociale riguardano 
dunque la decostruzione degli schemi della quotidianità attraverso modalità creative 
che si distanzino da un esercizio professionale puramente applicativo. Creatività non 
significa, però, assenza di scientificità o di un corpus di conoscenze professionali ad 
alta specificità delle quali deve essere in possesso il professionista. Si tratta di trovare 
condizioni che non riproducano meramente le “regole del gioco” ma si orientino alla 
ricerca di campi diversi nei quali operare con regole nuove (d’Angella, Floris, 
Manoukian 2003, 14). 
Un atteggiamento ricorrente che può venire messo in atto dai professionisti 
davanti alla complessità del quadro delineato riguarda la fuga nell’azione. 
Professione storicamente orientata all’operatività, alla messa in campo di azioni 
concrete, rischia di fuggire percorsi di riflessività, nascondendosi dietro spinte ad 
agire29. L’enorme pressione dei contesti istituzionali e le logiche di lavoro 
prevalentemente incentrate sull’emergenza contribuiscono, per alcuni (Vecchio 2003, 
53), ad impedire la creazione di adeguati spazi riflessivi sulle esperienze che si 
accumulano nel corso del tempo. Un ulteriore pericolo derivante dallo scarso 
                                                
29 L’orientamento all’operatività ha alimentato il dibattito sul Servizio Sociale come professione o semi 
professione. Per l’approfondimento sul tema della fuga nell’azione a scapito della riflessività si 
rimanda a Camarlinghi Roberto, d’Angella Francesco (curr.) (2003).  
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esercizio all’autoriflessività riguarda la perdita dell’esperienza e di prospettive 
elaborative che potrebbero proporsi come percorsi formativi virtuosi a vantaggio 
dell’intera comunità professionale. La possibilità di riflettere sulle proprie esperienze 
può, infatti, condurre ad un livello di consapevolezza più profondo ed arricchire la 
competenza del professionista: in tal caso l’esito del processo riflessivo può costituire 
un valore aggiunto per l’individuo e – parallelamente - per l’intera comunità 
professionale. La riflessività e la condivisione delle esperienze richiedono, però, una 
risorsa preziosa che nei Servizi Sociali comunali, ma non solo, usualmente risulta 
piuttosto scarsa: il tempo. I professionisti si trovano spesso pressati da schiaccianti 
richieste sia da parte degli utenti che da parte delle amministrazioni per le quali 
lavorano. Le istanze di una casistica eccessivamente alta30 per le forze del singolo 
consentono difficilmente il recupero di spazi riflessivi ed ancora meno la 
formulazione di spunti ed esperienze trasmissibili e condivisibili con gli altri 
professionisti. Oltre alla mancanza di percorsi di condivisione, la carenza cronica 
della preziosa risorsa “tempo” può avere importanti influenze anche in relazione alla 
persona portatrice di bisogni che si rivolge all’assistente sociale. In tali situazioni, 
infatti, spesso la risposta più immediata che il professionista può mettere in atto è 
l’azione, che si traduce, di solito, in una risposta dal contenuto assistenziale. Le 
conseguenze di tale tendenza sembrano piuttosto importanti: la risposta immediata 
può costituirsi come fuga nell’azione in quanto facile strumento per sedare le ansie 
sia dell’utente che dell’operatore e dell’organizzazione, e non consente l’analisi più 
approfondita dei bisogni inespressi propri della persona. A lungo termine, tale 
situazione può ripercuotersi in maniera controproducente su tutti gli attori coinvolti, 
in quanto innesta percorsi viziosi di facile assistenzialismo piuttosto che percorsi 
virtuosi di uscita dal sistema assistenziale31.  
La cronica carenza di tempo e le pressioni all’operatività possono però venire 
in taluni casi utilizzate come schermi rispetto alla difficoltà di porsi e proporre 
                                                
30 L’alta numerosità delle situazioni che gli assistenti sociali affrontano quotidianamente è, ormai, una 
realtà diffusa, che emerge dai dibattiti professionali e nell’ambito dei convegni: tale situazione verrà 
esplicitata anche nel contesto locale studiato nella parte empirica (cfr. quarto capitolo). 
31 L’alto numero di situazioni croniche delle quali si occupano i Servizi Sociali può essere, almeno in 
parte, ricondotto al meccanismo descritto. Nella ricerca empirica si evidenzieranno alcune dinamiche 
che innestano cronicità piuttosto che favorire l’autonomia, in stretta connessione con l’entità dei 
carichi di lavoro e la cronica carenza della risorsa tempo, nodo particolarmente critico nella realtà 
esaminata. Esempi e riflessioni su situazioni di cronicità che si trasmettono di generazione in 
generazione di utenti  nei Servizi Sociali sono riportate da d’Angella, Floris, Manoukian (2003, 16-17). 
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percorsi che esulino dagli schemi conosciuti per inoltrarsi nell’incertezza 
dell’ignoto32.  
 
3.4 Compenetrazioni e divergenze: nodi critici e spunti di riflessione 
Il contesto della Pubblica Amministrazione possiede logiche organizzative e di 
funzionamento proprie del sistema pubblico che influenzano non solamente il 
Servizio Sociale ma tutte le attività che entro essa si svolgono. Oltre ad alcune 
possibili criticità di natura generale e condivisa (insite nella tipologia organizzativa 
pubblica sulle quali non ci si soffermerà in questa sede), il quadro sinora delineato 
può prendere ulteriore forma soffermandosi sul legame possibile tra una professione 
e un’amministrazione mosse da princìpi ispiratori e da esigenze che in parte, come si 
è visto, possono essere diversi. Il sistema dei servizi socio-assistenziali di un territorio 
si caratterizza per la presenza simultanea di diversi elementi (Motta e Mondino 1994, 
181-182). Anzitutto la complessità dell’impianto organizzativo, data dalla generale 
presenza di più sottounità operative attive presso sedi geograficamente diverse, dalla 
presenza di un insieme di professionisti e di professionalità interagenti e correlata 
alla complessità sociale dei bisogni e delle situazioni che tale impianto è chiamato ad 
affrontare. Oltre a ciò, è presente una variabilità dell’ambiente, anche intensa, entro il 
quale l’organizzazione è inserita e, non in ultimo, vi sono esigenze di flessibilità che 
si contrappongono alla necessaria garanzia di equità di trattamento e di possibilità 
verso gli utenti-cittadini tendenzialmente perseguita attraverso procedure e 
standardizzazioni delle prestazioni. Si è visto, infatti, che l’amministrazione risulta 
orientata a criteri di ottimizzazione e razionalizzazione e ricerca efficienza, efficacia 
ed uniformità nelle erogazioni mediante strumenti come la standardizzazione delle 
procedure e l’erogazione di pacchetti di prestazioni. Si sono viste, altresì, alcune 
possibili tendenze da parte assistenti sociali a nascondersi dietro lo spettro 
dell’organizzazione e della proceduralità per difendersi dall’incertezza e 
dall’instabilità delle situazioni affrontate nel portare il peso della fatica del lavoro 
sociale o, ancora, utilizzare l’organizzazione come capro espiatorio ed origine di tutti i 
                                                
32 Nella ricerca empirica, in particolare nel corso degli incontri di gruppo con gli assistenti sociali, 
sono emerse posizioni significative in tal senso: nello specifico, è emerso tra i professionisti tale 
dibattito tra l’utilizzo difensivo del tempo come scusa per un disimpegno e scelta della strada più 
semplice, costellata da norme e procedure, piuttosto che l’utilizzo di spazi riflessivi e la messa in 
discussione del proprio sapere professionale, ovvero l’ammissione che non si è professionisti in 
possesso di un sapere statico ed immutabile, acquisito una volta per tutte dall’esperienza e dalla 
competenza teorica, ma che si è ancora aperti a contesti di scoperta. Inoltre, un’ulteriore elemento di 
rilievo riguarda la considerazione che la riflessività non toglie la risorsa tempo agli utenti in quanto 
consente di raggiungere livelli di approfondimento superiori da tramutare in risorse a disposizione di 
tutti. Per il dibattito specifico si rimanda agli stralci riportati nella successiva analisi empirica. 
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malfunzionamenti e le relative criticità33. Nel quadro delineato sembra importante 
considerare e ricondurre le tematiche organizzative allo scopo assegnato alla 
Pubblica Amministrazione in quanto gestrice dei Servizi Sociali rivolti alla 
popolazione locale, che è quello di tutelare i propri cittadini e di promuoverne il 
benessere. La modalità di perseguimento degli obiettivi di tutela e protezione è, però, 
funzione del periodo storico nel quale le organizzazioni si trovano. Le tendenze 
attuali vertono su incrementi prestazionali come sorta di “monetarizzazione” del 
disagio (Dal Pra Ponticelli 2006, 4) piuttosto che sulla valorizzazione dell’intervento 
socio-assistenziale. Si tratta di logiche derivanti da politiche sociali con le quali i 
Servizi Sociali come entità organizzative, ed il Servizio Sociale in quanto professione 
non possono che confrontarsi. Una trattazione di tali complesse tematiche 
richiederebbe una elaborazione consistente che non può essere fatta, per ragioni di 
opportunità e di aderenza all’oggetto, in questa sede. Si è consapevoli di compiere 
una necessaria riduzione della complessità nell’intento di concentrarsi solamente su 
una parte della questione, come quella organizzativa che più marcatamente riguarda 
la relazione tra professionisti e organizzazione, trascurando necessariamente più 
vaste questioni di politica sociale.  
Il Servizio Sociale si costituisce nell’intreccio continuo di istanze operative, 
etiche, scientifiche e professionali, che esigono da parte degli stessi assistenti sociali 
sia la messa in atto di una continua “staffetta cognitiva” tra azione e riflessione che 
un’integrazione tra componenti cognitive ed elementi etici e valoriali (Gui 2003, 133). 
In questo intreccio continuo richiesto al professionista, l’organizzazione entro la 
quale viene svolta la professione può presentare limiti e vincoli connaturati alle 
esigenze di amministrazione quotidiana. Nella complessa relazione tra professione 
(intesa ad un livello sovraindividuale) ed organizzazione (come ente locale che 
gestisce i servizi di primo livello), emergono alcune aree di convergenza e di 
compenetrazione, dettate dall’interdipendenza necessaria e dalla convivenza 
“obbligata” tra le due parti, ed aree di diversità e divergenza. L’interdipendenza può 
essere ricondotta, da una parte, alla considerazione che, nel Servizio Sociale, sono 
ancora poche le aree entro le quali è possibile esercitare l’attività libero professionale 
e, tendenzialmente, questa viene esercitata mediante convenzioni stipulate con gli 
stessi enti locali34. Dall’altro lato, per l’amministrazione pubblica, garantire 
                                                
33 L’utilizzare l’organizzazione come capro espiatorio rappresenta uno dei meccanismi di difesa e di 
resistenza cui si è accennato nel secondo capitolo.  
34 Rispetto alle organizzazioni presso le quali viene esercitata la professione, si rimanda al I° e II° 
Rapporto sulla situazione del Servizio Sociale (2001,2003) nonché ai dati pubblicati dal sito dell’Ordine 
Nazionale degli Assistenti Sociali (www.cnoas.it). 
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l’erogazione di Servizi Sociali rappresenta un compito istituzionalmente previsto che 
normativamente prevede la presenza di assistenti sociali professionisti. 
Le aree di divergenza sembrano legate a quanto già evidenziato, ovvero alla 
diversità dei princìpi, competenza e disciplina, che orientano una parte e l’altra. Le 
criticità che possono caratterizzare la relazione professionista-amministrazione 
possono però giocarsi su un doppio binario di responsabilità: alcuni atteggiamenti 
ricorrenti di una parte o dell’altra possono creare situazioni disfunzionali ed 
alimentare visioni di reciproca diffidenza. 
L’amministrazione, ispirata come si è visto a criteri di razionalità ed efficienza, 
tende a porre grande enfasi su direttive e prescrizioni e poca sugli aspetti 
comunicativi. Una delle aree critiche connesse alle modalità organizzative riguarda 
gli aspetti comunicativi e la conseguente circolarità delle informazioni, e spesso le 
difficoltà comunicative possono, in parte, essere ricondotte alla modalità di 
trasmissione e di attuazione delle decisioni. Accade, infatti, che il modello decisionale 
dominante tenda ad imporre “a cascata” le proprie scelte sui professionisti, in alcuni 
casi trascurando di considerarne il potenziale esperienziale e le implicazioni 
sull’operatività. Tale modalità può essere veicolo di non trascurabili significati 
culturali e valoriali. 
 
“Come gli esiti delle decisioni, i processi decisionali manifestano e 
comunicano significati. Sono occasioni per la presentazione di sé e per la 
conferma dell’ordine sociale. I processi decisionali sono opportunità per gli 
individui di esibire gli attributi personali importanti a livello culturale o 
dell’organizzazione mostrando la propria intelligenza, il proprio acume e la 
propria freddezza; dimostrando le proprie attrattive interpersonali, 
proclamando i propri valori, quanto meno quelli che sono più apprezzati 
socialmente.” (March 1994/ trad. it. 1998, 225). 
 
Anche nell’ambito della  prospettiva socioanalitica, l’atto decisorio viene 
considerato come un indicatore della tipologia di relazione tra il soggetto, la sua 
realtà interna ed il mondo esterno, così come delle disfunzioni dell’organizzazione 
(Bertolotti, Forti, Varchetta 1983). Le modalità  di trasmissione delle decisioni e 
l’incompletezza di informazioni, che possono accompagnare regole e direttive, 
sembrano dunque rappresentare potenziali nodi critici della relazione tra 
professionista ed amministrazione, in quanto assumono un ruolo importante nello 
sviluppo dei processi di appartenenza e motivazione alla partecipazione dei quali si è 
parlato in precedenza.  Un’area di criticità, strettamente connessa con gli aspetti 
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comunicativi, sembra essere quella dell’ascolto attivo35 da parte delle 
amministrazioni rispetto alle necessità operative ed allo sviluppo di una capacità di 
relazione in grado di cogliere ciò che viene evidenziato dai professionisti per 
trasformarlo in fulcri di attenzione dell’organizzazione.  
 
“(…) le organizzazioni (…) tendono a instaurare nei confronti degli operatori 
modalità di rapporto coercitive, che possono essere contemporaneamente 
anche di interessamento intrusivo e/o di imposizione formale, ma che non 
diventano, non si propongono di esserlo e non sono, di sostegno 
all’operatività.” (Camarlinghi e d’Angella 2006, 10)36. 
 
La funzione di mediazione che le organizzazioni dovrebbero svolgere tra gli 
operatori ed i vincoli che vengono imposti dal sistema esterno, appare carente: l’ente 
non assume una funzione di protezione quanto, piuttosto si fa promotore di processi 
di adeguamento che si traducono in un “disegno formale”.  
Collegata alle modalità decisionali e di attuazione delle decisioni, è presente 
una tendenza da parte dell’amministrazione a non coinvolgere adeguatamente i 
professionisti entro tali processi, alimentandone in tale modo la distanza. I 
professionisti possono, infatti, non comprendere o non condividere le decisioni che 
sono tenuti a porre in atto37, con conseguenze diverse a seconda delle situazioni. Ciò 
sembra assumere un valore ancora più rilevante, come sottolineato da Achille 
Orsenigo nel corso di un’intervista (Camarlinghi, d’Angella 2007), nel caso della 
pianificazione di cambiamenti che possono coinvolgere i professionisti nella loro 
operatività. 
 
“La fantasia di poter determinare i cambiamenti, attraverso il semplice 
comando, spinge gli altri in una posizione di meri esecutori, alimentando in 
loro una visione persecutoria dell’organizzazione.” (op. cit. , 12) 
 
Le organizzazioni tendono a non prevedere meccanismi di incentivazione e di 
valorizzazione delle capacità dei professionisti. La centralità dei professionisti  
prende forma dall’incontro tra l’intenzionalità di questi e quella dell’organizzazione, 
                                                
35 Si è scelto di utilizzare il termine “ascolto attivo” per sottolinearne l’aspetto partecipativo, 
interessato ed interattivo piuttosto che una passiva ricezione di istanze ed informazioni. Il termine 
ascolto può essere così considerato: “La capacità di ascolto è uno dei fattori che concorre a 
caratterizzare la competenza comunicativa, l’abilità relazionale e la capacità di percepire in modo 
corretto l’interlocutore (…)”. (Grigoletti 2005, 45). L’ascolto attivo, al fine di comprendere in maniera 
corretta l’interlocutore, sembra potersi costituire come “mattone” nella costruzione della relazione tra 
soggetto ed organizzazione, già trattata nel capitolo precedente.  
36 Tratto dall’intervista curata dagli Autori a Franca Olivetti Manoukian. 
37 Ritorna il tema della lontananza tra soggetti decisori e soggetti che devono mettere in atto le 
decisioni proposto da Brunsson (1995, 257-284).  
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che appare come un “passaggio necessario per la rottura di antiquati schemi 
organizzativi, che privilegiano la separazione tra la dimensione progettuale e la 
dimensione esecutiva” (Allegri 2006, 54). 
Analizzando il versante degli operatori, si nota una sorta di tendenziale 
disaffiliazione degli stessi nei confronti delle realtà organizzative dei servizi che può 
essere ricondotta alle visioni predominanti che gli operatori hanno 
dell’organizzazione (Camarlinghi, d’Angella 2007, 8-9): 
- l’organizzazione inesistente: l’operatore vede solo la propria quotidianità 
senza soffermarsi sulle possibili interdipendenze e sui riflessi di tali 
interdipendenze sulla propria attività; 
- l’organizzazione come ostacolo: l’entità che impedisce di fare il proprio lavoro 
come si vorrebbe, assume un’identità persecutoria; 
- l’organizzazione che dovrebbe orbitare attorno all’operatore: viene 
considerata come funzione esclusiva delle esigenze del professionista, per il 
quale occuparsi di questioni organizzative rappresenterebbe solamente uno 
“spreco di tempo”. 
Un ulteriore fattore da considerare riguarda le modalità di interpretazione 
dell’autonomia discrezionale da parte degli stessi operatori. Spesso, il codice 
dell’azione del lavoro educativo e sociale indica una matrice libero-professionale 
(Camarlinghi, d’Angella 2007, 10), forma mentis che può alimentare, nei servizi, la 
disaffiliazione e lo scarso interesse dei professionisti nei confronti degli aspetti 
organizzativi38. Questo può portare ad interpretare l’organizzazione come una 
cornice di sfondo, tendenzialmente imposta e che necessita di percorsi di 
adattamento più che di co-costruzione, quasi estranea allo svolgimento del lavoro del 
professionista. In alcuni casi la considerazione dell’organizzazione come cornice di 
sfondo imposta può favorire l’attribuzione della responsabilità all’organizzazione, 
dalla quale il professionista tendenzialmente si distacca39. Sottolinea Manoukian: 
 
“(…) gli operatori rischiano di porsi nei confronti dell’organizzazione come 
attori di un copione pre-scritto: attori che devono «fare una parte» che 
qualcun altro ha individuato. Ordinato in un quadro più ampio e ignoto, e 
imposto attraverso l’ingaggio.” (Manoukian 2007, 31). 
 
I Servizi Sociali, in quanto entità organizzative, sono inseriti – in effetti - entro 
una complessità sia interna che correlata all’ambiente esterno, la quale richiede la 
                                                
38 Il tema emergerà anche nelle opinioni dei professionisti raccolte nella ricerca empirica.  
39 Alcuni esempi di tali atteggiamenti possono essere riscontrati anche nel materiale raccolto.  
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ricerca di modalità di adattamento continuo e di flessibilità tali da consentire di far 
fronte adeguatamente al continuo mutamento delle istanze provenienti dai diversi 
attori. Un eventuale obiettivo di cambiamento, non può essere, infatti, perseguito 
solamente nell’ambito della propria pratica professionale all’interno del processo di 
aiuto, quanto piuttosto dovrebbe prevedere uno spettro più ampio di azione e 
coinvolgere anche gli aspetti interni sia della professione che dell’organizzazione 
(Manoukian 2007, 29). 
 


















La realtà organizzativa dei Servizi Sociali sembra, dunque, essere percorsa da 
logiche dicotomiche che necessitano di trovare punti di incontro, al fine di 
raggiungere risultati in maniera sinergica, mediante sforzi condivisi, e di 
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cultura organizzativa40, il cui fine è di garantire il buon funzionamento del sistema 
mediante l’applicazione di un modello di autorità e di un insieme di modalità 
operative mediante le quali gestire e nelle quali incanalare la complessità del lavoro 
sociale che entro essa viene quotidianamente esercitato. Coniugare le due culture per 
delineare un quadro organizzativo-professionale definito ed una struttura flessibile 
ed aperta, sembra dunque rappresentare un obiettivo denso di complessità. Spesso, 
infatti, elementi organizzativi, pesantezze o ridondanze, sovrapposizione di ruoli e di 
obiettivi, fanno perdere di vista lo scopo finale della “macchina” organizzativo-
professionale che il sistema pubblico ha designato sotto la nomenclatura “Servizio 
Sociale”, ovvero quello di fronteggiare le situazioni di bisogno della collettività locale 
e, laddove possibile, prevenirne l’insorgere secondo un’ottica che superi i criteri 
riparativo-emergenziali e si orienti verso la promozione di un effettivo benessere per 
la comunità di riferimento. 
 
3.5 Linee generali ed obiettivi per un’indagine sulle modalità organizzative nei 
Servizi Sociali 
Le riflessioni sinora esposte riguardano dinamiche ed orientamenti di ampio 
spettro che si possono riscontrare nell’esercizio della professione di assistente sociale 
nell’ambito delle organizzazioni pubbliche. Muovendo da questi punti di partenza, 
utili a delinearne il contesto di riferimento, si proporranno di seguito alcune 
riflessioni che hanno originato il progetto di ricerca, accanto agli interrogativi di 
sfondo ed ai percorsi cognitivi che hanno portato alle scelte metodologiche ed 
all’individuazione di una combinazione di strumenti metodologici, utilizzati in linea 
con gli obiettivi conoscitivi posti.  
Il Servizio Sociale è una professione che quotidianamente si confronta con la 
complessità dei bisogni sociali di una comunità entro un determinato territorio, ed è, 
come si è accennato, influenzato dal contesto organizzativo entro il quale opera, così 
come dalle pratiche di gestione micro, quotidiana, conseguenti alle scelte di 
organizzazione dell’attività professionale “sul campo”. Una delle considerazioni 
iniziali del lavoro di ricerca, riguarda proprio la possibile influenza degli aspetti 
organizzativi sulla pratica quotidiana. Considerare l’intervento professionale come 
un’entità a sé stante, al di fuori dalle scelte e dalle problematiche organizzative, 
significherebbe, infatti, trascurare il mandato istituzionale del Servizio Sociale ed 
                                                
40 Sembra preferibile utilizzare il termine cultura organizzativa piuttosto che amministrativo-
burocratica per sottolinearne, in un certo senso, la neutralità terminologica. Si tratta, infatti, di un 
elemento necessario per il funzionamento dei Servizi Sociali che dovrebbe essere considerato come 
opportunità a valenza non necessariamente negativa.  
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avere una visione della realtà entro la quale avviene l’intervento solamente parziale e 
monodimensionale; inoltre, pare interessante soffermarsi sulle percezioni dei limiti 
organizzativi, ai quali spesso vengono ricondotte le difficoltà nei servizi, nel tentativo 
di riformularli secondo una diversa angolatura. Ci si è dunque interrogati su quale 
sia l’influenza degli aspetti organizzativi sulla pratica del Servizio Sociale scegliendo 
una particolare prospettiva: quella dei professionisti direttamente interessati. Come 
si è sottolineato nel secondo capitolo, “Le persone sono l’aspetto più importante delle 
organizzazioni, e sono spesso l’aspetto più importante della vita quotidiana di 
lavoro” (Allcorn 1992 cit. in Quaglino 1996, 161); il tentativo di definire l’influenza 
delle organizzazioni pubbliche sulla professione di assistente sociale, non poteva che 
comportare – pertanto - il rivolgersi a coloro che quotidianamente si confrontano con 
gli aspetti organizzativi nel tentativo di coniugarli con le istanze dell’utenza e con le 
sfumature valoriali conseguenti alla propria appartenenza professionale.  
Gli interrogativi di sfondo, con le relative “domande cognitive” (Cardano 
2003) che hanno originato il percorso di ricerca ed in base ai quali sono stati 
individuati i soggetti da coinvolgere e costruiti ed utilizzati gli strumenti 
metodologici, possono essere sintetizzati come segue: 
- qual è l’influenza degli aspetti organizzativi sull’attività professionale nel 
Servizio Sociale? 
- come si collocano i professionisti entro tali contesti? Quali sono le attribuzioni 
di significato ed i fattori organizzativi sui quali sarebbe opportuno avviare un 
percorso riflessivo? 
- esistono assetti organizzativi “ottimali”, più adatti di altri a fronteggiare la 
complessità della realtà sociale? Quali sarebbero le relative influenze 
sull’utenza? 
Muovendo da tali interrogativi e dalla consapevolezza della complessità delle 
problematiche che le organizzazioni di Servizio Sociale si trovano quotidianamente a 
fronteggiare, ci si è, però, proposti di non limitarsi alla descrizione della realtà 
studiata così come usualmente interpretata dagli assistenti sociali. Si è scelto di 
compiere un passo ulteriore, affinché il percorso di ricerca potesse individuare alcuni 
fulcri di attenzione utili ad avviare ulteriori riflessioni. Ci si è interrogati - pertanto - 
sulla possibilità di identificare aspetti dell’organizzazione che potessero essere 
generativi di appartenenza ed identificazione per il profilo professionale considerato, 
ovvero modalità secondo le quali nei contesti organizzativi pubblici sia possibile, 
mediante l’innesto di processi di cambiamento culturale più che procedurale o 
formale, valorizzare le potenzialità di una professione ritenuta di alto valore sociale. 
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Tale ragione ha condotto ad indagare anche l’area dell’apertura e della disponibilità 
dei professionisti ad essere attivamente coinvolti in percorsi di cambiamento. 
Il disegno di ricerca è stato costruito identificando, anzitutto, la realtà specifica 
da studiare, ovvero il Servizio Sociale del Comune in una realtà locale di medie 
dimensioni. L’obiettivo del lavoro è stato quello di approfondire la realtà oggetto di 
studio, soffermandosi sugli assetti organizzativi del Servizio Sociale, con l’intento di 
comprendere il punto di vista degli assistenti sociali e di fare emergere, se presenti, 
eventuali “profili operativi” maggiormente rispondenti ad esigenze e necessità 
professionali secondo le opinioni raccolte. Si è inteso, dunque, attribuire particolare 
rilevanza alle attribuzioni di significato degli assistenti sociali rispetto al proprio 
“essere” entro l’organizzazione; si sono inoltre trattati i delicati temi 
dell’appartenenza e dell’apertura a processi di cambiamento. 
Il riferimento agli assetti organizzativi è stato approfondito, in particolare, 
mediante una riflessione, insieme ai professionisti interessati, sul tema della 
preferibilità di modalità di organizzazione e suddivisione del lavoro secondo criteri 
di polivalenza, che vedono l’assistente sociale occuparsi di tutte le problematiche che 
coinvolgono la persona “da 0 a 100 anni di età”, oppure di distribuzione dei carichi 
di lavoro per aree problematiche (minori ed adulti - anziani) secondo un criterio di 
specificità. In generale, l’approccio alla complessità dei bisogni e della realtà sociale 
avviene operando necessarie semplificazioni e categorizzazioni allo scopo di far 
rientrare situazioni diverse in una tipizzazione o nell’altra. La suddivisione del 
lavoro nei Servizi Sociali avviene, tendenzialmente, in base a problematiche che 
coinvolgono l’area minorile o l’area adulto-anziana (specificità), ed i professionisti 
vengono distribuiti in équipes che si occupano, a livello zonale, dell’una o dell’altra 
area41. La suddivisione per aree problematiche può essere considerata riflesso storico 
conseguente all’evoluzione nelle competenze degli enti locali: in origine era, infatti, 
l’ente locale Provincia ad occuparsi delle problematiche minorili, mentre al Comune 
spettava la gestione delle problematiche dell’età adulta ed anziana42. La 
                                                
41 Tale situazione si verifica, in particolare, nei comuni di medio-grandi dimensioni. Nei Servizi Sociali 
di comuni più piccoli, invece, si può spesso trovare una suddivisione secondo il criterio di polivalenza 
(a volte necessaria in quanto vi operano solamente uno o due assistenti sociali). 
42 Nonostante il D.P.R. 616/1977 avesse previsto un riordino del sistema socio-assistenziale di enorme 
portata, mediante la soppressione della moltitudine di enti assistenziali allora presenti ed il 
decentramento e l’attribuzione ai Comuni delle competenze di erogazione e gestione dei Servizi 
Sociali, mantenne in capo alle Province alcuni compiti, tra i quali la tutela dei minori. Per specifici 
approfondimenti sull’evoluzione legislativa del sistema assistenziale si rimanda a Diomede Canevini 
(2005), Maggian (2001), Motta e Mondino (1994) Neve (2000), Stradi (2005), Villa (1992). I riflessi 
sull’attività pratica del trasferimento di competenze e di personale dalle Province ai Comuni, 
avvenuto nel corso degli Anni ’90, sono ancora evidenti nella realtà studiata. Si rimanda pertanto agli 
stralci delle interviste ed alle interpretazioni presentate nel corso dell’analisi empirica.  
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frantumazione delle competenze assistenziali tra i due enti non consentiva, però, di 
integrare eventuali interventi di più ampio raggio su problematiche che potevano 
investire l’intero nucleo familiare, con una conseguente frammentazione e 
parcellizzazione dell’intervento di aiuto, in contrasto con il valore professionale della 
persona considerata nella sua interezza e globalità43. La suddivisione del lavoro nei 
servizi avviene, in linea generale, secondo le scelte delle singole amministrazioni di 
solito effettuate dalla Dirigenza: in alcuni casi, solitamente nei comuni minori, al 
criterio di specificità è preferito quello di polivalenza44.  
 
3.6 Riflessioni metodologiche e costruzione degli strumenti della ricerca 
 La presente ricerca si è focalizzata su un duplice binario: da un lato, i possibili 
modelli di organizzazione del lavoro nel Servizio Sociale e, dall’altro, le potenzialità 
di cambiamento organizzativo verso modalità di valorizzazione, nel contesto 
burocratico pubblico, dello specifico profilo professionale dell’assistente sociale. 
La scelta metodologica di sfondo è stata quella di indagare l’oggetto di ricerca 
mediante un approccio di matrice non standard, secondo la denominazione proposta 
da Marradi (2007). Affrontare la complessità del lavoro sociale nella ricerca di 
possibili modelli interpretativi della realtà nei servizi, non risulta, infatti, un compito 
semplice che possa esaurirsi mediante conteggi e quantificazioni numeriche le quali, 
seppure oggettive dal punto di vista delle possibilità interpretative, non lasciano 
alcuno spazio alle costruzioni di significato in ordine alla complessità della realtà 
studiata. Lo scopo perseguito non è, infatti, il “misurare”, sempre che possibile, 
l’organizzazione dei servizi o la professione45, quanto piuttosto l’identificare, 
descrivere e dare un nome ai vissuti degli assistenti sociali entro le organizzazioni, 
l’individuare eventuali aree propositive entro tali contesti ed entrare nella profondità 
del sistema organizzativo studiato per coglierne le sfumature. La scelta metodologica 
di sfondo, dato l’obiettivo e gli scopi esplicitati, non poteva che, inevitabilmente, 
ricadere su un approccio di tipo non standard, orientato a cogliere le rappresentazioni 
ed i vissuti degli assistenti sociali rispetto alla realtà organizzativa. Per la costruzione 
                                                
43 Dagli elementi raccolti emerge che, in alcune situazioni, tale frammentazione nei confronti della 
persona non può dirsi completamente superata, sebbene le due funzioni (minori e adulti-anziani) 
siano oggi in capo al medesimo ente. 
44 Come specificato, Polivalenza significa gestione in capo allo stesso professionista di tutte le tipologie 
di situazioni (secondo la modalità “dalla culla alla tomba”) senza distinzione per area problematica o 
età.  
45 Sottolinea Morgan: “Nelle organizzazioni formali le tecniche di analisi quantitativa (…) vengono 
usate per prevedere il futuro e analizzare le conseguenze di diversi corsi di azione in modo da far 
apparire l’attività decisionale sostanzialmente razionale.” (1997/trad. it. 2002, 194). 
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del progetto di ricerca, si è scelto un approccio descrittivo ed aperto, in linea con 
quanto sostenuto da Corbetta (1999) sulla relazione tra teoria e pratica: 
 
“Nella ricerca qualitativa che discende dal paradigma interpretativo, la 
relazione fra teoria e ricerca è aperta, interattiva. Il ricercatore qualitativo 
spesso respinge volutamente la formulazione di teorie prima di cominciare il 
lavoro sul campo, vedendo in ciò un condizionamento che potrebbe inibirgli 
la capacità di «comprendere» il punto di vista del soggetto studiato, una 
chiusura prematura dell’orizzonte.” (Corbetta 1999, 56).  
 
Gli approcci non standard allo studio ed all’analisi delle organizzazioni sono 
stati utilizzati, come si è accennato, a partire dai primi anni Ottanta, periodo in cui 
emerse la consapevolezza dell’impossibilità dello studio delle culture organizzative e 
delle interpretazioni di significato con metodologie che si proponessero come 
obiettivo la standardizzazione dei dati. Tali metodologie consentono l’esplorazione 
dei vissuti e dei significati nelle organizzazioni, permettendo il raggiungimento di 
livelli di comprensione non ottenibili mediante quantificazioni numeriche. Il mondo 
dei significati, d’altra parte, risulta, per sua natura, non generalizzabile e 
standardizzabile46: la realtà sociale è complessa, imprevedibile ed entro essa si 
manifestano tutte le originalità del genere umano.  La scientificità della ricerca si può 
misurare, pertanto, in analisi di tipo non standard, non tanto dalla possibilità di 
generalizzare i risultati, quanto piuttosto dalla presenza di una rigorosa ed esplicitata 
riflessione metodologica47.  
La consapevolezza dell’impossibilità di generalizzare quanto raccolto nel 
contesto studiato, trasponendolo ad altre realtà, non ha escluso la volontà di 
contribuire, mediante alcune riflessioni e spunti, a rimarcare l’importanza delle 
questioni organizzative e la profondità delle relative influenze sulla professione di 
assistente sociale e sugli interventi professionali, mediante un approccio descrittivo 
che mirasse a rendere la dimensione della profondità delle tematiche affrontate. Tale 
scelta può collocarsi sull’onda della modalità conoscitiva nel Servizio Sociale in 
quanto disciplina scientifica: non si tratta, infatti, di ricercare un insieme di leggi 
universali (orientamento “nomotetico”), quanto piuttosto di entrare nella complessità 
degli aspetti soggettivi pervenendo a generalizzazioni descrittive, secondo una 
                                                
46 “A differenza di quanto accade per i metodi di analisi quantitativa, volti generalmente a misurare la 
frequenza dei fenomeni, i metodi di analisi qualitativa – mirati a coglierne il significato – non sono 
codificabili in prescrizioni puntuali facili da trasferire e da tradurre diligentemente in pratica.” 
(Gagliardi 2000, XII). 
47 “L’assolutezza scientifica (…) sembra essersi spostata dalla garanzia sui processi di causazione 
rilevati alla correttezza del metodo di ricerca utilizzato e, quindi, il rigore metodologico si fa 
parametro di scientificità.” (Gui 2004, 24). 
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modalità conoscitiva di matrice idiografica (Gui 2004, 24-25). L’impossibilità di 
generalizzare trova ulteriore compensazione nella possibilità di demistificare 
interpretazioni ideologiche inflazionate, facendo emergere aspetti nascosti e poco 
conosciuti (Kunda 1992/trad. it. 2000, 36) che possono costituirsi come strumenti per 
alimentare il dibattito sul tema studiato. Come sottolinea Geertz (1973/trad. it. 1987), 
l’interpretazione di una cultura non può che avvenire mediante le interpretazioni dei 
“nativi”, che, nel caso analizzato, sono gli assistenti sociali che esercitano la propria 
attività nel contesto organizzativo  pubblico. Anche negli studi organizzativi, Autori 
come Crozier e Friedberg (1977/trad. it. 1978, 124) sottolineano l’importanza dello 
studio di casi nell’analisi organizzativa: sulla scia di tali considerazioni è stato 
pertanto delineato il progetto di ricerca, nella consapevolezza sia dei limiti insiti in 
tale tipo di studio, che del valore aggiunto del quale può essere portatore.  
Il percorso di ricerca è stato dunque progettato sulla scia delle considerazioni 
metodologiche derivanti da un approccio non standard ed, in parte, da metodologie di 
ricerca etnografica nelle organizzazioni (Piccardo, 57) che implicano: 
- l’attribuzione dello stesso grado di importanza agli aspetti formali ed 
informali dell’organizzazione; 
- un’adeguata considerazione di qualsiasi fattore, anche apparentemente 
banale, utile a cogliere l’essenza della cultura organizzativa; 
- attenzione alla relazionalità del ricercatore nell’organizzazione (trasparenza e 
spontaneità) ed alle modalità di relazionarsi dei membri dell’organizzazione; 
- la considerazione degli aspetti storici dell’organizzazione come chiave di 
accesso alla cultura organizzativa; 
- un atteggiamento generativo del ricercatore, inteso come continuo 
collegamento tra osservazioni ed elementi raccolti sul campo e speculazioni 
teoriche per generare ipotesi di ricerca in itinere.  
Sembra importante soffermarsi, sia pure brevemente, sull’ultima questione, 
considerando il  ruolo e la funzione del ricercatore, in modo da evidenziare eventuali 
limiti, ma anche possibili punti di forza, della presente ricerca. In linea generale, la 
letteratura in tema di metodologia della ricerca nelle scienze sociali evidenzia come il 
ricercatore non possa che essere estraneo rispetto al contesto studiato. Nella presente 
situazione, essendo, per altro, il ricercatore stesso un assistente sociale professionista, 
tale estraneità non è stata in alcun modo possibile. Si ritiene, però, che tale 
condizione abbia, pur con certi accorgimenti, potuto facilitare l’interazione nel corso 
delle interviste. D’altra parte, pare opportuno sottolineare che non tutta la letteratura 
di settore concorda completamente con la citata tesi in merito all’estraneità: 
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Czarnaiawska (1997/trad. it. 2000, 87-88) riporta l’esempio di un ricercatore, Nigel 
Barley, che ha sostenuto e dimostrato che lo studio della propria cultura è possibile e 
sensato, e che ha fortemente criticato,invece, l’estraneità degli etnografi al contesto di 
studio. La conoscenza del sistema dei servizi dall’interno, la comprensione delle 
dinamiche, la consapevolezza dell’intensità del lavoro quotidiano con il disagio e con 
la profondità dei problemi che toccano le persone che si rivolgono a tali servizi, ha 
consentito di porsi in sintonia con gli intervistati. Inoltre, l’utilizzo di un linguaggio 
tecnico comune ha permesso una maggiore immediatezza di comprensione, 
agevolando la possibilità identificativa dell’intervistato con l’intervistatore, facendo 
in modo che il primo non si sentisse “inquisito” o valutato da chissà quale progetto o 
intenzione accademica, quanto piuttosto libero di esprimere le proprie 
considerazioni in una sorta di “confronto tra colleghi”. Un ulteriore fattore di 
“rischio” nella presente ricerca era dato dalla inevitabile preconoscenza dei 
professionisti, dovuta al comune esercizio della professione: si trattava, dunque, non 
solamente di un’approfondita conoscenza del campo dall’interno, ma anche di una 
“preconoscenza” personale dei soggetti coinvolti nel progetto. Sembra, però, 
opportuno precisare, anzitutto, come “preconoscenza” non significhi 
necessariamente conoscenza approfondita. Seppure, anche in questo caso, una vasta 
parte della letteratura di settore indichi come preferibile l’opzione di un “dialogo tra 
sconosciuti”, si ritiene che tale fattore possa avere, invece, ulteriormente agevolato 
l’apertura dell’intervistato e consentito l’emergere di vissuti più profondi. Sottolinea 
in proposito Cardano: 
 
“Un certo grado di familiarità tra intervistato e intervistatore (…) può 
rendere la comunicazione ancora più fluida, forse più autentica. Il rapporto 
di fiducia che il ricercatore-intervistatore avrà contribuito a costruire, 
insieme alla familiarità con la cultura di cui l’intervistato è parte, possono 
rafforzare in quest’ultimo la convinzione di poter essere compreso ed 
accettato.” (Cardano 2003, 87). 
 
La “preconoscenza” ha, dunque, rappresentato un fattore agevolante più che 
un ostacolo in quanto ha reso più fluida la relazione e l’apertura delle persone nel 
corso sia delle interviste che degli incontri di gruppo. Uno degli elementi che 
sostengono tale ipotesi è dato proprio dalla numerosità delle persone che hanno 
spontaneamente dato la propria disponibilità all’intervista in profondità (20 su un 
totale di 45 assistenti sociali attivi nelle Unità Operative Territoriali) e dall’elevato 
numero di professionisti interessati agli incontri di gruppo. Ma non si vogliono 
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anticipare ora considerazioni che verranno descritte in seguito, nelle riflessioni sugli 
strumenti utilizzati.  
 Consapevoli, però, del rischio, conseguente alla conoscenza del campo di 
osservazione e delle persone coinvolte, di influenzare l’intervistato ponendo schemi 
di lettura propri del ricercatore, si è scelto di utilizzare alcuni lievi accorgimenti. Ad 
esempio, non si sono poste domande specifiche nel corso delle interviste in 
profondità, in quanto avrebbero potuto indirizzare l’intervistato verso una lettura del 
contesto preconfigurata dal ricercatore, proponendo solamente dei macro-contenitori 
che l’intervistato ha riempito di interpretazioni proprie. In tutte le fasi del percorso il 
ricercatore, pertanto, si è posto come un “raccoglitore” delle esperienze e come 
osservatore delle dinamiche intraorganizzative, ponendo costante attenzione alla 
delicatezza del ruolo ricoperto.  
 
3.6.1. Organizzazione e struttura del contesto organizzativo studiato 
Prima di procedere con la descrizione delle fasi metodologiche nelle quali è 
stato articolato il progetto di ricerca, si descriverà, pur brevemente, il contesto 
studiato. Il Servizio Sociale del Comune oggetto della ricerca è gestito dall’ente locale 
in un Comune di medie dimensioni, con un numero di abitanti di circa 200.000. 
L’ente è suddiviso al proprio interno per Aree di competenza, ognuna delle quali si 
occupa della gestione di una delle molteplici attività cui tale ente locale è deputato.  
L’Area che si occupa del Servizio Sociale è, a sua volta, suddivisa al proprio 
interno. È presente una Direzione centrale presso la quale si trovano gli uffici 
dell’Assessore competente nonché tutti gli uffici direttivi, congiuntamente ad alcune 
attività che vengono gestite a livello centrale. L’attività di front line, ovvero il lavoro 
quotidiano svolto dagli assistenti sociali con l’utenza, viene gestita in quattro sedi 
distaccate48, denominate Unità Operative Territoriali (U.O.T.), coincidenti con i 
Distretti sanitari, all’interno delle quali è presente un nucleo amministrativo ed un 
nucleo professionale, costituito da un numero variabile, a seconda della zona, di 
assistenti sociali professionisti. In ciascuna U.O.T. è presente inoltre un Coordinatore, 
assistente sociale professionista, che si occupa delle problematiche amministrative e 
gestionali e che, parallelamente, costituisce il punto di riferimento tecnico per gli 
assistenti sociali. Il Coordinatore è, inoltre, investito dell’importante funzione di 
“cerniera” tra la sede territoriale e la direzione centrale. In aggiunta a tale personale, 
presso la sede centrale o in ulteriori sedi distaccate, operano assistenti sociali 
                                                
48 Come si avrà modo di evidenziare nell’analisi dei dati, il decentramento, pur necessario per la 
vicinanza alle realtà territoriali, e la distanza fisica delle sedi sono focus di attenzione degli intervistati.  
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impegnati su aree tematiche specifiche: si tratta di professionisti che si occupano 
esclusivamente, ad esempio, di affidamento extrafamiliare, di strutture per 
anziani, di maltrattamento e abuso, ecc..  
L’organizzazione interna dell’ente è sintetizzabile nella figura che segue: 
 






















3.7. L’articolazione del progetto di ricerca: fasi e strumenti metodologici 
Sulla scia delle considerazioni sinora svolte, il percorso di ricerca è stato 
articolato secondo diverse fasi, alcune delle quali parallele e contemporanee, altre 
previste secondo una logica sequenziale di approfondimento per gradi. Considerati 
gli obiettivi della ricerca, si è immaginato di pianificare una modalità di indagine che 
prevedesse un percorso di co-costruzione, nel quale gli assistenti sociali potessero 
essere ampiamente coinvolti per poter riorientare in maniera adeguata alle esigenze 
professionali gli scenari futuri.  In linea con questa scelta, il lavoro empirico è stato 
articolato in varie fasi: 
- nella prima si è utilizzato lo strumento dell'intervista in profondità, con 
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soggettivo e di far emergere punti di vista differenziati, in grado di 
restituire la complessità professionale articolata nelle sue differenti 
declinazioni;  
- nella seconda fase, è stato previsto, inizialmente, l’utilizzo dello strumento 
del focus group che aveva lo scopo di allargare il confronto sulle tematiche 
emergenti dalle interviste con la totalità, o quasi, dei professionisti operanti 
nell’Area; tale scelta è stata successivamente modificata in base alle 
esigenze del percorso esplicitate in seguito.  
Alle fasi elencate, in corso d’opera si è aggiunto un incontro con i coordinatori 
delle quattro Unità Operative Territoriali, che ha consentito di ampliare 
ulteriormente lo sguardo sull’organizzazione per individuare non solo le aree di 
difficoltà ma anche elementi positivi e potenzialità. Parallelamente, si sono 
intrattenuti contatti con Comuni analoghi per densità e numerosità della popolazione 
residente, al fine di comprendere quali fossero le modalità organizzative, le principali 
difficoltà e le soluzioni adottate in realtà simili a quella del Comune oggetto di 
studio. 
Si propone di seguito una sintesi del percorso cognitivo che ha condotto, 
dapprima, alla scelta degli strumenti metodologici per ciascuna fase della ricerca ed, 
in seguito, alla costruzione ed all’applicazione degli stessi in linea con le finalità 
perseguite. 
 
3.7.1  La prima fase della ricerca: le interviste in profondità 
Nel corso della prima fase della ricerca empirica si è utilizzato lo strumento 
dell’intervista in profondità, denominato da alcuni Autori “intervista biografica” 
(Bichi 2002), in quanto rispondente alla finalità di sondare in maniera approfondita 
gli oggetti d’indagine delineati. Tale strumento ha consentito, infatti, il 
perseguimento dell’obiettivo di comprensione delle logiche d’azione e delle 
attribuzioni di senso operate dalla categoria di professionisti considerata. Altri 
Autori definiscono tale modalità di indagine “intervista semi strutturata”, in quanto 
è presente una traccia che delinea orientativamente il percorso da seguire nel corso 
dell’intervista (Corbetta 1999). La ragione della scelta dello strumento, si concretizza 
nelle potenzialità di utilizzo dello stesso in particolare nelle aree della scoperta e 
della comprensione dei fenomeni oggetto d’indagine. 
Al fine di costruire uno strumento efficace, si è ritenuto opportuno muovere 
da alcune riflessioni preliminari. Anzitutto, l’esplicitazione della consapevolezza 
della complessità della rilevazione puntuale di informazioni che riguardano il 
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vissuto e le attribuzioni di significato sia professionali che personali e dei significati 
condivisi sui quali si fonda l’appartenenza ad una determinata comunità 
professionale ed organizzativa. In aggiunta a tale difficoltà, peraltro caratterizzante le 
ricerche sociali di tipo non standard, si è ritenuto importante considerare la 
particolarità della popolazione di riferimento oggetto di indagine. Peculiarità della 
professione di assistente sociale, infatti, è quella di essere, come si è visto, una 
professione ordinata da una comunità professionale, che viene esercitata entro un 
contesto organizzativo pubblico49. Si delineano, dunque, un mandato professionale, 
inteso sia come cultura professionale che come insieme di norme etiche e 
deontologiche regolate e controllate dalla comunità di professionisti, ed un mandato 
istituzionale, costituito dall’insieme di compiti e vincoli imposti 
dall’amministrazione ai propri dipendenti, affinché sia garantito il perseguimento 
degli obiettivi secondo le linee e gli orientamenti stabiliti dall’amministrazione stessa. 
Inoltre, l’assistente sociale “territoriale” (espressione con la quale viene generalmente 
indicato il professionista che opera a diretto contatto con gli utenti), è 
quotidianamente chiamato a rispondere alle pressioni ed alle istanze presentate al 
servizio da cittadini i quali nutrono aspettative rispetto ai compiti ed alle competenze 
del professionista. A completamento del quadro sinora delineato bisogna dunque 
prendere in considerazione il mandato “sociale”, dato dai singoli e dalle collettività, 
in capo al professionista.  
L’approccio al professionista, quindi, deve tenere conto della “trifocalità”50 che 
ne caratterizza l’attività attraverso i tre mandati considerati: quello professionale, 
quello istituzionale e quello “sociale”. È a partire dalla consapevolezza di questa 
“triplice investitura” che si sono avviate le considerazioni che hanno consentito di 
delineare le aree tematiche da affrontare nelle interviste. In sintesi, gli ambiti indagati 
hanno riguardato in particolare:  
- l’area organizzativa intesa sia, in senso ampio, come ente entro il quale il 
professionista opera, che, riprendendo la terminologia adottata da Weich 
(1995/trad. it. 1997)51, come organizing, ovvero processo dinamico di 
organizzazione di aspetti quotidiani dell’attività professionale; 
                                                
49 Come si è già sottolineato, l’attività professionale dell’assistente sociale è tutt’oggi esercitata 
prevalentemente entro contesti organizzativi pubblici, con contratti di dipendenza oppure a progetto 
o con diverse modalità collaborative (Partita Iva ecc.); pochi sono i professionisti del settore che 
operano in contesti esclusivamente privati o in qualità di liberi professionisti direttamente con i clienti. 
50 La trifocalità nel Servizio Sociale è un elemento caratterizzante e costitutivo della professione (Gui 
2004). 
51 Weick affronta le tematiche organizzative secondo una prospettiva marcatamente soggettivistica 
nella quale fa corrispondere l’atto dell’organizzare (organizing) con i processi di creazione di senso 
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- l’area della propensione al cambiamento, in linea con l’obiettivo di identificare 
percorsi di innovazione e ristrutturazione proposti dai professionisti sulla scia 
delle proprie valutazioni organizzative. 
Non è stata prevista una traccia specifica per le interviste, quanto piuttosto si è 
individuato un insieme di aree tematiche da affrontare, insieme configuratosi come 
strumento di supporto flessibile, delineato secondo alcune indicazioni metodologiche 
rispetto all’intervista biografica (Bichi 2002). Inizialmente, si è definito l’insieme di 
tematiche generali (macro-aree di contenuti) da affrontare nel corso dell’intervista; 
entro tale ambito si è lasciato poi ampio spazio all’intervistato (spesso è stato lo 
stesso ad indirizzare il percorso dell’intervista, collegando diverse aree tematiche 
senza bisogno dell’intervento del ricercatore); bassissimo il livello di direttività 
previsto, al fine di consentire all’intervistato di esprimersi liberamente e di porre il 
ricercatore, date le considerazioni sulla preconoscenza del contesto e degli 
intervistati, in una posizione marginale rispetto ai contenuti ed ai significati portati 
dal professionista. Il ruolo assunto dal ricercatore è stato investito, pertanto, di una 
funzione maieutica (Demazière e Dubar 1997/trad. it. 2000): si è mirato ad una 
modalità di sostegno e di guida affinché l’intervistato facesse emergere la propria 
verità e le proprie personali rappresentazioni ed attribuzioni di significato. Un ampio 
livello di flessibilità del discorso, incanalato entro le macro-aree di riferimento per la 
ricerca, ed un basso livello di direttività, utile per evitare possibili influenze da parte 
del ricercatore, sono state le modalità scelte per la conduzione delle interviste. Le 
domande poste ai professionisti sono riconducibili a due tipologie: brevi da un lato, 
con funzione di stimolo a procedere nel discorso e a costruirlo autonomamente 
secondo le proprie categorie e modalità di costruzione di significato; dall’altro si è 
utilizzata, in alcuni momenti, la tecnica della riformulazione, proponendo una sintesi 
dei contenuti esplicitati dall’intervistato allo scopo sia di verificare una corretta 
comprensione dell’intervistatore sia di consentire all’intervistato di avere davanti a 
sé una restituzione dei concetti espressi, di confermarli o rivederli oppure 
ulteriormente ampliarli. Il ricercatore si è posto in un’ottica di ascolto attivo, 
modalità di ascolto partecipante nel quale viene data molta importanza agli aspetti 
non verbali ed ai messaggi veicolanti attenzione ed interesse verso il discorso. La 
costruzione del discorso da parte dell’intervistato ha comportato, inoltre, 
l’accettazione del silenzio come modalità di comunicazione e momento di riflessione 
del professionista (Cardano 2003, 90). 
                                                                                                                                                   
(sensemaking), cfr. Bonazzi (2002a, 176-182; 2002b, 409-415) nonché il citato testo di Weich (1995/trad. 
it. 1997). 
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Rispetto alla relazione tra teoria e pratica, la scelta di una definizione continua 
dei concetti utilizzati, ha offerto la possibilità per l’emergerne di nuovi, direttamente 
dal campo di ricerca52. In tale accezione, le aree tematiche proposte nelle interviste 
sono state considerate al pari di ciò che Blumer (1969, cit. in Corbetta 1999, 57) indica 
col nome di sensitizing concepts: concetti di orientamento, che danno un’indicazione 
rispetto a che cosa guardare, ma ancora da rifinire (sia dal punto di vista operativo 
che da quello teorico) entro il percorso della ricerca53. 
A) IL CAMPIONAMENTO 
L’individuazione del campo di osservazione54, pur essendo implicita nella 
definizione dell’oggetto della ricerca, necessita di alcune precisazioni. Si è visto che la 
popolazione di riferimento è costituita da assistenti sociali professionisti che 
esercitano la propria attività in un Servizio Sociale di primo livello gestito da un ente 
locale. 
L’unità di analisi è costituita, potenzialmente, da tutti i professionisti assistenti 
sociali che lavorano nei Servizi Sociali dell’Area nel Comune considerato. 
L’identificazione delle unità della popolazione da coinvolgere è avvenuta secondo 
alcuni criteri (Bichi 2002, 78-82), stabiliti al fine di costruire un campione il più 
possibile adeguato alle finalità della ricerca: la rappresentatività sociale dei soggetti 
intervistati, ovvero l’aderenza di questi sia agli obiettivi della ricerca che alla 
specificità del campo di osservazione, l’individuazione di testimoni “chiave” (i 
coordinatori) che possono ampliare le informazioni raccolte apportandovi un punto 
di vista particolare, e, contemporaneamente, il mantenimento dell’omogeneità del 
campione intervistato (tutti i soggetti sono infatti assistenti sociali che esercitano la 
propria attività professionale a contatto con l’utenza, senza ricoprire funzioni 
dirigenziali). La popolazione di assistenti sociali da coinvolgere nel progetto è stata 
dunque individuata nei coordinatori di U.O.T., in tutti gli assistenti sociali che 
lavorano all’interno delle stesse e in quegli assistenti sociali che si occupano di aree 
tematiche specifiche, ma non ricoprono funzioni di dirigenza o di responsabilità 
formale. Inoltre, ai fini del campionamento, si è prestata attenzione all’appartenenza 
                                                
52 “Nella ricerca qualitativa che discende dal paradigma interpretativo, la relazione tra teoria e ricerca 
è aperta, interattiva. Il ricercatore qualitativo spesso respinge volutamente la formazione di teorie 
prima di cominciare il lavoro sul campo, vedendo in ciò un condizionamento che potrebbe inibirgli la 
capacità di “comprendere” il punto di vista del soggetto studiato, una chiusura prematura 
dell’orizzonte. Elaborazione teorica e ricerca empirica procedono dunque intrecciate…” (Corbetta 
1999, 56). 
53 Blumer distingue i definitive concepts dai sensitive concepts: i primi prescrivono che cosa vedere 
mentre i secondi sono visti come una guida di avvicinamento alla realtà empirica. (Corbetta 1999,  57). 
54 Concetti quali “campo di osservazione”, “popolazione di riferimento”, “unità di analisi” e “unità di 
popolazione” vengono utilizzati nel senso indicato da De Rose (2003, 40-45). 
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del professionista ad una sede territoriale piuttosto che ad un'altra: allo scopo di 
prescindere da eventuali modelli organizzativi o da atteggiamenti di maggiore 
resistenza (o di particolare propensione) al cambiamento che possono essere 
conseguenza dell’esercizio professionale entro l’una o l’altra delle sedi territoriali 
citate, si è mirato ad intervistare professionisti siano di provenienza “mista”, ovvero 
appartenenti alle diverse realtà entro le quali viene esercitata la professione sul 
territorio considerato. Ancora, la scelta di inserire tra gli intervistati i coordinatori, 
trova una sua precisa ragione negli obiettivi inizialmente posti: si tratta, infatti, di 
delineare possibili profili operativi e di individuare eventuali disposizioni soggettive 
o collettive al cambiamento, ed entro tale cornice il coordinatore di U.O.T., in quanto 
professionista assistente sociale chiamato a gestire la complessità quotidiana e 
depositario di tensioni e spinte propositive da parte degli altri professionisti, è parso 
un soggetto particolarmente interessante da intervistare, anche in virtù del doppio 
ruolo di assistente sociale e di “ponte” tra livelli centrali e territoriali.  
Le unità di popolazione in discorso, sono state quindi ricercate tra i 
professionisti rispondenti alle caratteristiche descritte. Non si è previsto, 
inizialmente, un numero preciso di interviste: la popolazione era, infatti, 
numericamente ben definita ed individuabile, e si è scelto di aprire il progetto a tutti i 
professionisti che spontaneamente volessero aderirvi. Gli assistenti sociali sono stati 
pertanto invitati a partecipare al progetto in occasione della presentazione dello 
stesso avvenuta nel corso di un’assemblea plenaria. L’invito è stato in seguito inviato 
via e-mail a ciascun assistente sociale occupato presso il Comune che rientrasse, per 
le caratteristiche individuate, nel campione stabilito. Si sono raccolte 18 adesioni 
“immediate” (delle quali una di un assistente sociale coordinatore), alle quali si sono 
aggiunte, in corso d’opera, ulteriori due disponibilità. Inizialmente si immaginava di 
estendere l’invito a partecipare alle interviste agli altri tre coordinatori; come si vedrà 
ciò non si è reso necessario, in quanto, al termine delle interviste in profondità e degli 
incontri di gruppo con gli assistenti sociali, sono stati i coordinatori stessi a proporsi 
per un incontro di gruppo, svolto come ultima fase della ricerca empirica.  
B) TEMPI DI REALIZZAZIONE ED ANALISI DELLE INTERVISTE 
A partire dal mese di maggio 2006 hanno avuto inizio le interviste in 
profondità. Nel periodo compreso tra maggio e luglio sono state effettuate 20 
interviste – ciascuna delle quali ha avuto una durata variabile da 1 ora a 1 ora e 45 
minuti - che successivamente sono state “sbobinate” integralmente. Le interviste 
sono state effettuate presso la sede della U.O.T.; in tre casi, per ragioni di 
opportunità, presso la sede centrale dell’ente. Elemento importante è stata la 
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garanzia dell’anonimato per il professionista intervistato: né i colleghi né la direzione 
centrale sono stai messi a conoscenza dei nominativi relativi ai partecipanti al 
progetto. Le interviste, “sbobinate” integralmente dal ricercatore stesso, sono state 
prontamente memorizzate con un numero identificativo, non corrispondente 
all’ordine nel quale le stesse sono state effettuate, allo scopo preciso di “perdere” le 
tracce identificative del professionista per effettuare un’analisi il più possibile 
neutrale. Prima di compiere tale operazione di “auto-depistaggio”, ciascuna 
intervista è stata inviata all’intervistato. 
Nel periodo compreso tra luglio ed ottobre 2006 si è proceduto con una prima 
fase di analisi delle interviste, operazione particolarmente complessa data la scelta di 
una modalità estremamente aperta e flessibile nella strutturazione delle interviste, 
che ha però avuto il vantaggio di far emergere in profondità le sfaccettature, forse 
meno visibili, delle varie posizioni soggettive. Il tentativo di individuare elementi che 
potessero riflettere la costruzione di senso degli intervistati e gli atteggiamenti nei 
confronti dell’organizzazione si è rivelato particolarmente impegnativo: la 
multidimensionalità dei fattori che incidono sulle scelte e sugli atteggiamenti degli 
assistenti sociali intervistati necessitava, infatti, di una lettura e di una 
interpretazione che considerasse i numerosi elementi in questione e le intersezioni tra 
gli stessi. Si è scelta una “modalità informale” (Cardano 2003, 100) di analisi, 
effettuata utilizzando alcuni preliminari accorgimenti già in fase di “sbobinatura”. 
Per ciascuna intervista la “sbobinatura” integrale è stata effettuata con attenzione 
non solamente a riportare fedelmente i contenuti e le espressioni verbali 
dell’intervistato (motivo per il quale, nella trascrizione dal linguaggio parlato, alcuni 
stralci scritti possono risultare poco scorrevoli alla lettura) ma anche prestando 
particolare attenzione alle ricorrenze. Sono, infatti, emersi spontaneamente vari fulcri 
di attenzione comuni a più interviste che denotavano aree di interesse dense di 
significati e di vissuti emotivi. Si è scelto di raggruppare tutti gli stralci, provenienti 
da varie interviste, aventi ad oggetto un determinato tema; un complesso insieme di 
nuclei rilevanti, espressione delle opinioni dei soggetti partecipanti, si è pertanto 
delineato “autonomamente” in corso d’opera, costituendo quello che, in definitiva, è 
stato il quadro di lettura complessivo dell’organizzazione rispetto alle aree tematiche 
proposte per le interviste. Ciascuno dei nuclei è stato ulteriormente suddiviso al 
proprio interno a seconda della prospettiva assunta dal professionista. Completata 
tale operazione di “ordinamento” del materiale, sono emersi significativi intrecci ed 
interrelazioni che hanno composto la complessità del quadro esposto nei capitoli 
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quarto e quinto del presente lavoro, e che hanno costituito la base su cui sono stati 
incentrati gli incontri di gruppo. 
 
3.7.2 La seconda fase del percorso: gli incontri con gli assistenti sociali 
Il progetto di ricerca originario, come anticipato, prevedeva l’utilizzo dello 
strumento del focus group, in quanto tecnica di ricerca finalizzata a focalizzare un 
argomento e far emergere le relazioni tra i partecipanti (Corrao, 2000). Tale 
strumento è stato inizialmente individuato come particolarmente adeguato alla 
seconda fase della ricerca, in quanto potenzialmente in grado di far emergere le 
costruzioni di senso degli attori coinvolti, al fine di evidenziare elementi comuni e 
diversità nella rappresentazione dell’organizzazione reale e desiderata. Inoltre, 
mediante tale strumento, si poteva allargare la base della partecipazione al progetto 
di ricerca, coinvolgendo un numero più ampio di persone rispetto alle venti 
intervistate inizialmente. L’ipotesi originaria intendeva dunque, tramite l’utilizzo 
della tecnica del focus group, procedere con un’esplorazione sufficientemente ampia 
della costruzione di significato e degli schemi di comportamento dei partecipanti. 
Erano previsti quattro incontri, a ciascuno dei quali si ipotizzava la presenza di 
assistenti sociali di ogni U.O.T. in modo da facilitare l’individuazione di linee di 
tendenza riferibili all’intera comunità di professionisti piuttosto che ad una cultura 
organizzativa riferibile ad una sede operativa o ad un’altra. L’intenzione, nella 
seconda fase della ricerca, era di trarre trarre alcune considerazioni: 
- rispetto alla valutazione dei professionisti sulla modalità organizzativa  e sulla 
suddivisione del lavoro in uso nel contesto studiato, evidenziandone pregi e 
limiti; 
- rispetto a possibili forme di organizzazione del lavoro alternative a quella in 
uso; 
- rispetto ad eventuali linee di attuazione di un ipotetico cambiamento. 
Al termine della prima fase, si è però notato che tali utili elementi erano già 
emersi nel corso dell’analisi delle interviste in profondità. Sembrava rimanere, 
invece, oscuro il legame tra i vari focus di attenzione individuati dai professionisti, 
molti dei quali ricorrevano in buona parte delle interviste. La descrizione 
dell’organizzazione, così come emerge dall’analisi delle interviste, sembrava dunque 
carente di una problematizzazione in grado di consentire il raggiungimento di un 
livello interpretativo integrato e maggiormente approfondito, quale che poteva 
emergere in un confronto simultaneo di più professionisti. Data la vastità degli 
elementi raccolti nelle interviste, un’operazione preliminare per avviare tale 
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confronto sembrava costituita dall’individuazione di un ordine di priorità da 
attribuire a tali elementi, ordine che non poteva in alcun modo essere assegnato a 
priori dal ricercatore ma che sarebbe dovuto emergere dallo stesso gruppo di 
professionisti55.. Ci si è soffermati, pertanto, sulla possibilità di strutturare una 
modalità di incontro che consentisse di individuare l’attribuzione di un valore 
condiviso da parte del gruppo dei professionisti ai diversi fulcri di attenzione, e 
prevedesse una discussione focalizzata sugli argomenti che risultassero “caldi” per il 
gruppo stesso. La numerosità dei fattori identificati nella prima fase necessitava, 
dunque, di una preliminare individuazione di un ordine di priorità, al fine di 
generare un confronto fra le aree di maggior interesse dei professionisti e di cogliere 
eventuali proposte per sciogliere i nodi critici.  
Gli incontri di gruppo sono stati strutturati ponendosi un triplice scopo: 
presentare l’analisi dei contenuti delle interviste in profondità, far emergere dal 
gruppo stesso un ordine di priorità tra gli elementi presentati e focalizzare la 
discussione di gruppo sugli elementi che risultassero avere una priorità elevata. La 
finalità perseguita riguardava la possibilità di comprendere in maniera più 
approfondita l’influenza delle modalità organizzative sull’attività professionale 
attraverso un confronto tra i professionisti, e di favorire l’emergenza di possibili 
posizioni comuni con eventuali “profili operativi” maggiormente rispondenti ad 
esigenze e necessità professionali da parte dei professionisti stessi.  
Da un punto di vista metodologico il problema consisteva nell’individuazione 
di uno strumento di supporto adeguato tale da individuare i “pesi” assegnati ai 
diversi elementi nel corso di una riunione di gruppo. Agli incontri avrebbero 
partecipato, infatti, una media di 10-12 assistenti sociali ai quali si intendeva 
richiedere un ordinamento dei vari fattori frutto, per quanto possibile, di un pensiero 
condiviso.  
Lo strumento individuato a tale scopo ha tratto abbondante e cospicuo 
spunto56 da quello utilizzato nell’ambito della ricerca valutativa, denominato Scala 
delle Priorità Obbligate, così come definito da Bezzi e Baldini: 
                                                
55 La necessità di individuare un ordine di priorità tra gli elementi considerati per individuare il 
significato condiviso del quale erano investiti da parte del gruppo di professionisti risulterà 
probabilmente più chiara dopo la lettura del quarto capitolo nel quale gli elementi sono presentati. La 
moltitudine dei fattori emersi e le varie sfumature raccolte necessitavano di un’ulteriore confronto con 
i professionisti.  
56 L’idea è quella di seguire i suggerimenti dello stesso Bezzi e di evitare una adesione acritica allo 
strumento. Prendendo spunto dalle concettualizzazioni teoriche della S.P.O., principalmente utilizzata 
nella ricerca valutativa, si intende trarne quelle indicazioni che possano favorire il raggiungimento 
degli scopi previsti per gli incontri con gli assistenti sociali, ben consci delle differenze rispetto 
all’utilizzo in contesti valutativi. Questo si rivela particolarmente utile soprattutto per la possibilità di 
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“La Scala delle Priorità Obbligate (S.P.O.) è uno strumento che consente di attribuire 
valori ordinali a indicatori precedentemente selezionati, al fine di costruire mappe 
concettuali utilizzabili in diversi modi nel quadro di un disegno di ricerca valutativa 
(ma non solo).” (Bezzi e Baldini 2006, 123). 
 
L’attribuzione di un valore ordinale consente di stabilire, per ciascun 
indicatore, in che ordine sia collocabile rispetto agli altri. Tale attribuzione risultava 
particolarmente confacente alla presente situazione nella quale si era individuato un 
insieme di elementi, di nodi cruciali dell’organizzazione, che necessitavano di 
acquisire un ordine in grado di trascendere il punto di vista soggettivo per giungere 
alla definizione di un sistema di priorità condivise dal gruppo. Ciascun elemento 
considerato, infatti, era il risultato della sintesi delle posizioni espresse dagli 
intervistati, mediato dalle categorie individuate e dall’interpretazione del ricercatore.  
La Scala delle Priorità Obbligate ordina gli indicatori57 rispetto a determinate 
dimensioni. Nessun indicatore può, infatti, essere considerato preminente rispetto 
agli altri qualora non venga esplicitato da che punto di vista sia definito l’ordine di 
priorità. Con la S.P.O. tale ordinamento avviene in maniera bidimensionale: ciascun 
elemento viene collocato rispetto a due dimensioni, poi poste in relazione mediante 
la costruzione di una mappa bidimensionale. Solitamente, nella ricerca valutativa 
(ambito entro il quale lo studio tale strumento è stato particolarmente sviluppato), 
tali dimensioni riguardano: 
- l’efficacia esterna; 
- la dimensione organizzativa, definita anche come efficienza. 
Sembra comunque necessario tenere presente che l’ordinamento che scaturisce 
dalla S.P.O. non è caratterizzato da oggettività, ovvero non indica una realtà assoluta, 
ma è relativo alle scelte individuali o, come nella presente ricerca, del gruppo che ha 
effettuato l’ordinamento. Tale caratteristica ha reso particolarmente significativo 
l’utilizzo di uno strumento di classificazione analogo nel corso degli incontri con gli 
assistenti sociali, in quanto rispondente all’obiettivo di cogliere le posizioni del 
gruppo. Pare opportuno, inoltre, sottolineare come tale strumento consenta di 
superare le posizioni individuali: mediante l’utilizzo di uno strumento del tipo 
                                                                                                                                                   
attribuzione di priorità su scala bidimensionale agli elementi emergenti dalle interviste. “Le tecniche 
sono protesi e le dobbiamo utilizzare solo in quanto estensioni della nostra capacità argomentativa” 
(Bezzi, Dimensioni della valutazione: criteri per la costruzione di uno strumento, intervento al Convegno 
Nazionale Orientare l’orientamento, Roma 5-6 dicembre 2005,  reperibile sul sito www.valutazione.it). 
57 Con riferimento allo strumento della SPO si utilizza il termine indicatori intesi come costruzioni 
concettuali complesse; nella presente ricerca sono rappresentati dagli elementi che emergono 
dall’analisi delle interviste. 
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S.P.O., viene assunto l’insieme come orizzonte di riferimento per l’analisi ed il 
giudizio. 
Il risultato che gli Autori citati si propongono con la S.P.O. riguarda la 
costruzione di “mappe concettuali”. Riprendendo la definizione proposta da Bezzi e 
Baldini (2006, 131), “Una mappa concettuale è un disegno in cui concetti diversi sono 
collocati mostrandone le reciproche relazioni”. Gli stessi Autori sottolineano 
l’importanza della rappresentazione grafica delle conoscenze, in quanto in grado di 
favorire visivamente riflessioni sulla natura delle relazioni. 
LA COSTRUZIONE DELLO STRUMENTO 
Prendendo spunto dai princìpi che governano l’utilizzo dello strumento della 
S.P.O., si è costruito dunque un analogo strumento da utilizzare nel corso degli 
incontri con gli assistenti sociali.  
Come si è visto, l’ordinamento in discorso dovrebbe essere effettuato rispetto a 
due dimensioni, in seguito poste in relazione tra loro per consentire 
un’interpretazione bidimensionale degli elementi considerati. Tali dimensioni, 
nell’ambito del presente lavoro, dovevano essere opportunamente individuate per 
giungere ad un ordinamento significativo nel contesto del gruppo e porre in luce, da 
un lato, le aree maggiormente critiche, e, dall’altro, i presupposti e le eventuali 
proposte per l’attuazione di percorsi di mutamento per affrontarle. Lo spunto per 
l’individuazione delle due dimensioni è stato tratto dagli studi di Morgan sulle 
metafore organizzative, con particolare attenzione alle dinamiche di gestione del 
paradosso58 (1997/trad. it. 2002, 369-374). Le teorie organizzative del caos e della 
complessità considerano le organizzazioni come sistemi che tendono a mantenere una 
stabilità interna sotto l’influenza di un polo dominante, che propone una determinata 
definizione del contesto nella quale le posizioni dell’altro polo risultano poco 
significative. Il cambiamento comporta, dunque, uno spostamento dal polo 
dominante verso un altro polo, potenzialmente nuovo. Tale passaggio viene spesso 
accompagnato da resistenze che contribuiscono alla creazione di paradossi che 
mantengono il sistema entro uno stallo, nell’ambito del quale le forze del 
cambiamento vengono intrappolate e si bloccano. Riprendendo l’Autore citato: 
 
“La prospettiva di nuovi scenari futuri dà sempre luogo a resistenze miranti a 
mantenere lo status quo. (…) iniziative innovative o nuovi orientamenti strategici 
possono venir intrappolati in tensioni di natura paradossale in grado di minare le 
possibilità di successo. (…) Se, ad esempio il personale ha la sensazione che le nuove 
                                                
58 Cfr. secondo capitolo. 
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aspettative (…) siano irrealizzabili nella situazione esistente, il risultato più 
probabile sarà l’inerzia.”59 (Morgan 1997/trad. it. 2002, 370) 
 
Un cambiamento qualitativo dovrebbe dunque essere in grado di partire da 
una gestione di tali tensioni e dall’individuazione delle possibili contraddizioni, in 
modo da affrontare e superare la rigidità di posizioni orientate a mantenere lo status 
quo.  
Sulla scia di tali studi, si è immaginato di proporre due dimensioni, che 
consentissero di individuare eventuali tensioni paradossali e di superarle, pur 
mantenendo gli aspetti positivi delle posizioni contrapposte. Uno degli interrogativi 
della ricerca riguardava la possibilità di un innesto di eventuali percorsi di 
miglioramento nell’organizzazione tali da mantenere ferma l’attenzione alle priorità 
ed ai valori della professione di assistente sociale. Questi due fattori sono stati, 
pertanto, assunti come le due dimensioni dell’ordinamento. Nel corso degli incontri 
di gruppo, si è proposto, infatti, a ciascun assistente sociale di attribuire una priorità 
agli elementi secondo due diversi punti di vista: 
- il miglioramento dell’organizzazione delle Unità Operative 
Territoriali; 
- l’esercizio ottimale della professione.  
L’intento era di individuare e proporre chiavi di lettura che consentissero di 
stabilire quali fossero, secondo i professionisti, quei fulcri di attenzione della realtà 
organizzativa particolarmente critici su entrambi i versanti. A seguito 
dell’individuazione di tali fulcri si sarebbe avviata la discussione sugli elementi 
prioritari per il gruppo, al fine di individuare prospettive e proposte per l’avvio di 
percorsi di fronteggiamento e cambiamento. 
La realizzazione degli incontri con gli assistenti sociali60 è stata concomitante 
con la presentazione agli stessi dei contenuti dell’analisi delle interviste in profondità. 
Sono stati effettuati un totale di quattro incontri (tra gennaio e febbraio 2007), uno per 
ciascuna Unità Operativa, ai quali hanno partecipato in totale 43 assistenti sociali. La 
struttura degli incontri, brevemente sintetizzata nella tabella seguente, prevedeva una 
presentazione sintetica dei principali elementi emersi dalle interviste in profondità 
(con diapositive di supporto), al termine della quale è avvenuta la distribuzione a 
ciascun partecipante delle schede (vedi allegati) per l’ordinamento (avvenuto in 
                                                
59 Corsivo originale. 
60 Per sottolineare la diversità con la tecnica del focus group, da questo punto in avanti si utilizzerà la 
dizione “incontri di gruppo” oppure “incontri con gli assistenti sociali” per indicare la modalità di 
approccio ai professionisti in questa fase della ricerca. 
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maniera autonoma). Al fine di velocizzare le operazioni di conteggio nell’attribuzione 
delle priorità, si è utilizzato un programma informatico di supporto che ha consentito 
l’immediata visibilità all’intero gruppo (mediante videoproiezione) dell’orientamento 
espresso dallo stesso e l’avvio della discussione sui nodi critici individuati come 
prioritari.  
 
Tabella  3.3 – La struttura degli incontri con gli assistenti sociali 
 
1. Presentazione  della ricerca e dei contenuti delle interviste in profondità 
(durata: 1 ora circa): 
a. Introduzione generale: obiettivi e finalità della ricerca in atto; 
b. Note metodologiche (strumenti e modalità utilizzate); 
c. Presentazione dei principali temi emergenti dalle interviste; 
d. Elementi conclusivi 
2. Dibattito (durata: 30 min. circa): 
3. L’attribuzione delle priorità (durata: 1 ora circa): 
a. Ripresa sintetica dei contenuti delle interviste. 
b. Presentazione delle due dimensioni in base alle quali viene richiesta 
l’operazione di ordinamento. Distribuzione ad ogni membro del gruppo 
di due fogli, uno per ogni dimensione, contenenti gli elementi delle 
interviste da ordinare secondo priorità61.  
c. Effettuato l’ordinamento, discussione sui tre temi individuati come 
prioritari rispetto a ciascuna dimensione, e ricerca, laddove possibile, di 
una linea propositiva concreta. 
 
Il confronto con le altre realtà e l’incontro con i coordinatori 
L’incontro con i coordinatori, avvenuto nell’aprile 2007, ha concluso la fase di 
rilevazione empirica avviatasi con le interviste in profondità. L’incontro, come si è 
accennato, ha avuto un’origine particolare entro il progetto di ricerca, in quanto il 
ricercatore è stato anticipato dalla richiesta dei coordinatori. L’incontro è  stato infatti 
richiesto dai coordinatori stessi, allo scopo di sintetizzare gli elementi emersi negli 
incontri di gruppo e di apportare il proprio contributo. Si è valutato, nel momento 
della richiesta dei coordinatori, che tale incontro potesse costituire un’ulteriore 
ricchezza all’interno della ricerca empirica e si è valutata positivamente l’opportunità 
                                                
61 I relativi documenti sono consultabili negli Allegati al presente lavoro. 
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di effettuarlo. Data la necessità di riuscire a raccogliere materiale che potesse 
effettivamente costituire un valore aggiunto, si è scelto di non strutturare l’incontro e 
di porsi in una posizione di osservatore al fine di individuare le dinamiche 
dell’interazione e di raccogliere i contenuti. Ci si è posti, pertanto, nella condizione 
dell’osservatore partecipante: a partire da alcuni stimoli iniziali forniti al gruppo, si è 
poi seguito il percorso che lo stesso ha assunto, lasciando alla libera interazione dei 
membri anche la scelta sull’affrontare o meno i singoli argomenti. È da sottolineare 
che i quattro coordinatori erano a conoscenza dei contenuti dell’incontro del proprio 
gruppo di lavoro (in quanto presenti a tali incontri) ma non del dettaglio di quanto 
emerso dalle interviste agli assistenti sociali. 
Parallelamente al lavoro empirico descritto si sono presi contatti con tre 
comuni analoghi a quello oggetto di studio (per numero di abitanti e densità per km 
quadrato), e si sono effettuati opportuni colloqui telefonici allo scopo di comprendere 
se le modalità operative ed organizzative riscontrate nel Comune considerato 
potessero essere analoghe o meno a quelle di altre realtà simili. Sulla base dei 
colloqui effettuati e dei dati raccolti, è stata predisposta una scheda sulle modalità di 
organizzazione del lavoro per ogni singolo Comune. 
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Tabella 3.4 – Le fasi della ricerca empirica: sintesi delle attività svolte  
      
 
1. Le interviste in profondità 
 
 
Tempi di svolgimento:   maggio-luglio 2006 
Totale professionisti intervistati: 20 
- coordinatori 1 
- assistenti sociali delle U.O.T.  17 
- assistenti sociali “esterni”62 2 
Supporti tecnici: registratore audio 
Durata media delle interviste:  1 ora e 15 minuti 
 Tempi di svolgimento dell’analisi: luglio-ottobre 2006 
Strumenti per l’analisi: “sbobinatura” integrale delle 
interviste 
note di osservazione 
 
 
2. Gli incontri con gli assistenti sociali 
 
 
Tempi di svolgimento: gennaio-febbraio 2007 
Numero di incontri effettuati: 4 (uno per ciascuna U.O.T.) 
Totale professionisti coinvolti: 43 
- coordinatori 4 
- assistenti sociali delle U.O.T. 35 
- assistenti sociali “esterni 3 
Supporti tecnici:  registratore audio 
Scala delle Priorità Obbligate (S.P.O.) 
Durata media degli incontri: 3 ore e 30 minuti 
Tempi di svolgimento dell’analisi: febbraio-marzo 2007 
 Strumenti per l’analisi:      dati e grafici derivanti dalla S.P.O. 
“sbobinatura” integrale delle 
discussioni  
note di osservazione 
      
    
3. L’incontro con i coordinatori 
 
 
Tempi di svolgimento:   aprile 2007 
Supporti tecnici: registratore audio 
Durata dell’incontro: 2 ore e 30 minuti circa 
Tempi di svolgimento dell’analisi: aprile 2007 
Strumenti per l’analisi:  sbobinatura integrale della 
discussione 
note di osservazione 
 
                                                
62 Per “esterni” si intendono assistenti sociali che non prestano la propria attività direttamente nella 
struttura della U.O.T., ma si occupano di attività specifiche (stranieri, anziani, minori ecc.). 





L’analisi delle interviste in profondità. 
- Parte I -  
Descrizione dell’ente e suddivisione del lavoro 




Nel presente capitolo verrà introdotto l’ente locale che è stato oggetto della 
ricerca empirica, sulla scia delle descrizioni espresse dagli assistenti sociali che vi 
esercitano la propria attività professionale. Si esporranno, pertanto, gli elementi 
emersi dalle interviste in profondità, le aree di criticità ed i significati attribuiti ad 
esse dai professionisti. Al fine della lettura degli stralci di intervista riportati, pare 
opportuno ricordare che non si è utilizzata una traccia specifica per le interviste in 
profondità e che pertanto non si è previsto un “kit” di domande standard, quanto 
piuttosto sono state delineate delle macro-aree di contenuti che sono state riempite di 
significato direttamente dall’intervistato1. Il ricercatore ha avuto, dunque, 
prevalentemente una funzione di stimolo e di indirizzo del discorso verso le aree di 
interesse.  
Prima di procedere con la presentazione dei principali fulcri di attenzione 
portati dagli assistenti sociali, sembra opportuno esplicitare i percorsi cognitivi che 
hanno condotto alla costruzione dell’analisi svolta. Pertanto, si presentano di seguito 
i punti salienti dell’analisi effettuata: 
- per ciascuna intervista è stata effettuata la relativa “sbobinatura” integrale, 
al termine della quale sono state aggiunte alcune annotazioni2 del 
ricercatore. Al fine di garantire l’anonimato degli intervistati e la massima 
libertà di espressione (spesso le tematiche toccate erano particolarmente 
dense di risvolti emotivi) si sono tolti, nella trascrizione delle interviste, 
                                                
1 Riflessioni su tale argomento e sulla costruzione dello strumento sono state effettuate nel capitolo 
terzo.  
2 In linea con la scelta dell’ascolto attivo e consci dell’importanza della relazione che si instaura tra 
ricercatore ed intervistato, si è scelto di limitare le annotazioni in corso di intervista in quanto 
interrompevano la connessione visiva con l’interlocutore. Laddove fosse stato necessario integrare il 
contenuto con alcune note di contesto o impressioni, queste sono state prese al termine dell’intervista 
e non in presenza dell’intervistato.  
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tutti i nominativi ed i riferimenti che avessero potuto rendere individuabile 
il professionista; 
- ciascuna intervista, priva delle note di osservazione, è stata inviata 
all’intervistato prima di essere privata di identificazioni ed assumere come 
riferimento un numero tra 1 e 203; 
- in corso di “sbobinatura”, vera e propria fase dell’analisi, sono stati 
evidenziati e catalogati a parte tutti gli stralci inerenti ciascuna tematica 
trattata nelle interviste: si sono pertanto “riempiti” i macro contenitori con 
i significati attribuiti dai singoli professionisti; 
- ciascun contenitore è stato suddiviso al proprio interno secondo quanto 
espresso dagli intervistati: si è così delineata la struttura descrittiva 
dell’organizzazione; 
- si è proceduto con l’analisi e l’elaborazione relativa a ciascuna macroarea 
tematica. 
L’articolazione del percorso segue, pertanto, i tratti delineati dai professionisti 
intervistati piuttosto che una serie di categorie costruite a priori nel percorso di 
ricerca. I contenuti delle interviste sono stati suddivisi in tre macro contenitori i quali, 
a loro volta, sono stati suddivisi internamente con riferimento alle argomentazioni 
raccolte: 
1. Tematiche-fulcro sull’organizzazione quotidiana delle attività; 
2. Polivalenza e specificità a confronto; 
3. La relazione tra la persona, l’organizzazione e la professione. 
I primi due temi verranno affrontati nel presente capitolo; la complessità della 
relazione tra il professionista e l’organizzazione, ed i percorsi di apertura o chiusura 
a processi di cambiamento, date le molteplici sfumature delle quali sono stati 
investiti dai professionisti, verranno illustrati nel quinto capitolo.  
 Si ritiene che la costruzione ex post delle categorie di seguito presentate, pur 
rendendo maggiormente complessa la fase di analisi ed allungandone notevolmente i 
tempi, abbia consentito l’emergere di posizioni che rispecchino fedelmente quanto 
espresso dai professionisti intervistati. Tale impressione, del resto, è stata in seguito 
confermata nel corso degli incontri di gruppo con gli assistenti sociali i quali, in linea 
generale, hanno espresso la loro condivisione del quadro organizzativo e 
                                                
3 La numerazione viene riportata al termine di ogni stralcio. Rispetto all’identificabilità di genere, si è 
scelto di utilizzare la forma femminile in ogni intervista, in modo da tutelare ulteriormente 
l’anonimato degli intervistati. Al fine di agevolare la lettura degli stralci, si specifica, oltre all’utilizzo 
delle convenzioni I. (Intervistato) ed R. (Ricercatore), che espressioni particolarmente significative 
sono state evidenziate in neretto, mentre in corsivo vengono espresse note esplicative del ricercatore.  
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professionale delineato, pur aggiungendovi alcune annotazioni. Si proporranno 
dunque di seguito i fulcri di attenzione emersi dalle interviste: per ciascuna tematica 
si è scelto di avvalorare quanto sostenuto con più stralci provenienti da diverse 
interviste, al fine di evidenziare le analogie riscontrare in diverse interviste così come 
di valorizzare le differenze emergenti.  
 
4.1 L’organizzazione quotidiana delle attività 
In questo paragrafo verranno proposte alcune interpretazioni ricorrenti degli 
assistenti sociali intervistati, rispetto all’organizzazione quotidiana delle attività 
all’interno delle Unità Operative presso le quali svolgono il proprio lavoro. Si ritiene 
importante soffermarsi sugli aspetti quotidiani dell’ente, in quanto è proprio nella 
quotidianità che possono venire veicolati messaggi di valorizzazione della 
professione e che si costruiscono visioni reciproche tra professionista, ente e 
professione sulla base delle quali predomina una cultura piuttosto che un’altra. 
L’analisi di quelle che possono essere definite come “questioni pratiche” appare 
dunque rilevante per l’individuazione di eventuali modelli di organizzazione del 
lavoro, proposti da coloro che il lavoro lo esercitano e lo vivono giornalmente nei 
contesti organizzativi di riferimento. 
Il quadro delineato dagli assistenti sociali pone in luce pochi pregi, seppure 
trasversalmente dall’analisi traspaiano alcune note positive. Diverse, invece, le aree 
di attenzione, conseguenti a fulcri di attenzione comunemente espressi dagli 
intervistati:  
 
1. Ufficio di Informazione Sociale (U.I.S.) e accoglienza 
2. Carichi di lavoro e sostituzioni del personale 
3. Procedure e regolamenti 
4. Il personale amministrativo 
5. Coordinatori ed équipe 
6. Rapporti tra diverse Unità Operative Territoriali 
7. Rapporti con l’Azienda Sanitaria 
8. L’autonomia dell’Unità Operativa Territoriale 
9. Altri percorsi 
 
Si sottolinea che l’ordine di presentazione di tali aree, collocandosi entro un 
contesto di ricerca non standard, non ha alcun valore indicativo di un maggiore o 
minore peso attribuito ad esse dagli assistenti sociali intervistati, rispondendo 
semplicemente alla necessità di individuare un ordine espositivo dei contenuti. Non 
è possibile né opportuno, né risulterebbe metodologicamente corretto, tentare una 
classificazione dei “pesi” assegnati all’una o all’altra area, in quanto lo scopo di 
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questa parte della ricerca, confermato dalla scelta dello strumento utilizzato - le 
interviste in profondità -, non era quello di trarre generalizzazioni quantitativamente 
standardizzabili mediante l’utilizzo di dati numerici che poco avrebbero aiutato le 
interpretazioni del senso attribuito alle questioni organizzative da parte degli 
assistenti sociali. L’obiettivo di questa fase della ricerca è stato, piuttosto, quello di 
lasciar trasparire le costruzioni di significato degli intervistati, le linee generali e le 
interpretazioni dei professionisti sul tema studiato. 
I fulcri di attenzione degli assistenti sociali intervistati verranno presentati in 
sottoparagrafi, ciascuno dei quali contiene alcuni stralci dalle interviste (in alcuni casi 
opportune ragioni di sinteticità hanno portato ad una selezione tra i numerosi 
contributi sui diversi temi, in altri si sono mantenuti più contributi per sottolineare la 
condivisione o la divergenza delle testimonianze raccolte). In ogni caso, verranno 
evidenziati i nodi critici ed i fulcri di interesse che potrebbero o dovrebbero venire 
rivisitati o gestiti in maniera diversa secondo le opinioni raccolte, in quanto al 
momento attuale sembrano non rispondere in maniera puntuale alle esigenze dei 
professionisti. 
 
4.1.1 Ufficio di Informazione Sociale ed Accoglienza 
Uno dei fulcri di attenzione degli assistenti sociali è costituito dall’esigenza di 
rivisitare le modalità di accoglienza dell’utenza4. Tale esigenza sembra dettata da due 
ordini di ragioni: 
- il rispetto dell’utente, inteso come manifestazione del diritto ad esso 
riconosciuto e del dovere professionale degli assistenti sociali (espresso dai 
valori fondanti il Servizio Sociale stesso) nonché dell’ente, di favorire 
l’accesso al Servizio. Nella fase dell’accoglienza, la persona portatrice di un 
disagio dovrebbe essere adeguatamente accolta e riconosciuta, senza 
pregiudizi, nella propria interezza ed unicità, dovrebbe poter trovare uno 
spazio riservato nel quale esporre le motivazioni del proprio accesso al 
Servizio a personale esperto, ovvero in grado di fornire adeguate 
informazioni, in grado di ascoltare attivamente ed empaticamente il 
bisogno portato, e competente nel valutare l’opportunità di una presa in 
carico da parte del Servizio rispetto alla problematica esposta; 
                                                
4 L’accoglienza dell’utenza può variare molto da un ente locale ad un altro. Nel comune oggetto 
dell’indagine, un utente che per la prima volta si rivolge al Servizio viene accolto presso il bancone del 
personale amministrativo che gli rivolge alcune brevi domande incentrate soprattutto sui dati 
anagrafici e sul problema per il quale la persona si presenta. In seguito, sulla base della competenza 
zonale, viene fissato un appuntamento con l’assistente sociale nella prima data libera (i tempi di attesa 
possono variare a seconda degli impegni dell’assistente sociale in quel periodo). 
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- l’agevolazione dell’attività professionale: gli assistenti sociali individuano 
nei limiti dell’attuale modalità di accoglienza un fattore di ulteriore 
aggravio del loro lavoro quotidiano. Molte volte segnalano di ricevere 
persone che, se avessero avuto precedentemente un’adeguata 
informazione, avrebbero presumibilmente risolto i propri problemi 
diversamente (ad esempio rivolgendosi al competente ufficio dell’Azienda 
Sanitaria oppure a qualche Fondazione locale o ad un'altra Area del 
Comune stesso – per esempio l’Area Educazione).  Si verificano, inoltre, 
situazioni nelle quali l’utente arriva “già arrabbiato” all’assistente sociale, 
proprio in ragione di percorsi che sembrano poco rispettosi della persona 
(con modalità di accoglienza prive della dovuta riservatezza, oppure per 
avere aspettato per un mese un appuntamento per poi scoprire che doveva 
rivolgersi ad un altro ente). Tali situazioni non fanno che aggravare il 
lavoro delicato e fragile di costruzione di una relazione di aiuto con 
persone portatrici di un disagio o di un bisogno.  
Sono numerosi gli aspetti individuati: un surplus di lavoro aggiuntivo che 
potrebbe essere snellito prima di arrivare all’appuntamento con l’assistente sociale; 
un rapporto con l’utente facilitato dal fatto di ricevere tempestivamente tutte le 
informazioni necessarie, dimezzando i tempi di attesa e di risposta al bisogno e 
favorendo l’attivazione dell’utente stesso in un’ottica di empowerment. 
 
I: Mi viene da pensare a partire dall’utente che arriva in ufficio, quindi un po’ 
dall’inizio. Manca un buon filtro. 
R: Che cosa significa, per te, un buon filtro? 
I: Un buon filtro  significa un accesso fatto come si deve, non limitandosi a fare la 
domanda: “Lei è qui per adulti, anziani  o minori?  E dove abita?” Perché questo 
intasa non poco sia gli appuntamenti che le agende personali. 
[…] 
…così tu assistente sociale ti troveresti ad avere a che fare con il caso. Il caso, dove 
veramente devi applicare la metodologia, la tua esperienza, insomma. Il caso sociale. 
Mentre adesso non è così, adesso hai tante situazioni che potrebbero essere gestite 
diversamente. 
R: Quindi c’è una situazione che già nel momento in cui un utente si presenta 
comincia… 
I: Qualche volta viene dato l’appuntamento anche solo perché l’utente “rompe”, 
perché è polemico, e quindi… o tante volte perché si dice: “Beh, farà la collega del 
territorio”. Ma ci sono colleghi che possono permetterselo, e persone che, come me, 
sono in affanno. 
4/20 
 
I: …cioè manca, ed è una grossa carenza secondo me, uno sportello con un orario 
ampio, con persone che sappiano di che cosa si parla, di cosa si sta parlando, per 
dare risposte alle persone. 
12/20 
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Si rilevano, inoltre, posizioni che sottolineano la scarsa competenza messa in 
gioco nella fase di accoglienza e che ne valutano anche molto pesantemente le 
modalità attuali di gestione: 
 
I: …a loro (gli amministrativi) pesa tanto l’accoglienza. Un poco perché non sono 
preparate, un poco perché l’ambiente fisico della U.O.T. non favorisce 
un’accoglienza fatta in maniera rispettosa, né per loro né per l’utenza. 10/20 
 
I: L’accoglienza è uno schifo. Non è un’accoglienza. Fa passare la voglia.  
[…] 
I: Però c’è una dispersione notevole invece di forze rispetto a situazioni o ad 
informazioni che potevano essere date prima… 13/20 
 
L’accoglienza nel Servizio Sociale non è riconducibile solamente ad una fase di 
“smistamento” delle persone a seconda delle problematiche che le stesse presentano 
al Servizio e del luogo in cui risiedono. È una fase estremamente delicata, nella quale 
la persona porta il proprio problema insieme alla carica emotiva, anche forte, ad esso 
connessa, congiuntamente ad aspettative nei confronti del Servizio5. Una modalità di 
accoglienza che riconosca tali elementi dovrebbe prevedere la messa in gioco di 
strumenti professionali quali l’ascolto attivo, in grado di abbassare il livello di ansia 
dell’utente. Anche il “semplice” fatto di ascoltare, infatti, può porsi come una 
modalità di attribuzione di valore alla persona ed al suo stato di bisogno. L’utente, 
nel momento in cui arriva al Servizio, presenta una serie di aspettative, in primis 
quella di trovare uno spazio nel quale il proprio problema viene ascoltato: laddove lo 
riesca a trovare, da un lato ciò riesce a diminuire l’ansia personale e, dall’altro, si 
facilita la creazione di una base di fiducia, verso il professionista ma anche verso il 
Servizio, sulla quale instaurare poi la relazione di aiuto. L’accoglienza costituisce, 
infatti, la prima importante fase nella quale si costruisce il legame tra la persona ed il 
Servizio, nella figura del professionista: è un momento fortemente relazionale che 
necessita la messa in gioco di abilità empatiche.  
 
I: L’ assistente sociale vede, in base al tempo che ha disponibile, che priorità dare, 
adesso è tutto abbastanza… mentre credo sia anche importante per le persone il 
rimando che viene dato: “Va bene, questo problema è importante, ma può aspettare” 
e magari nel frattempo si dice all’utente che può fare questo o quell’altro. Quindi in 
qualche modo, se c’è un ascolto attento che non può essere solo dell’assistente 
sociale, la persona già abbassa un poco il suo stato di ansia nella richiesta e  almeno 
ha già qualche direttiva. 20/20 
 
                                                
5 “L’accoglienza è un processo dinamico, influenzato da componenti professionali, organizzative e 
operative (…). È luogo di interazione fra la domanda individuale, il servizio e l’ente ed è altresì il 
momento in cui si determinano i processi di inclusione e di esclusione delle domande. È, di 
conseguenza, un osservatorio privilegiato della domanda individuale (…)” Simone (2005, 18). 
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Alcuni assistenti sociali richiamano esperienze positive, svolte in passato 
presso l’ente, come esempi di riferimento per una ristrutturazione dell’accoglienza. Si 
tratta, in particolare, dell’Ufficio di Informazione Sociale (attività di accoglienza 
svolta a turno dagli assistenti sociali, con funzione di filtro e di primo indirizzo) 
oppure del Punto Unico Integrato (attività svolta tuttora quotidianamente alla 
presenza di un assistente sociale e di un rappresentante dell’Azienda Sanitaria, 
operativa solamente per le problematiche degli anziani), come esempi positivi di 
accoglienza: 
 
…l’Ufficio di Informazione Sociale, che secondo me era un bello strumento perché , a 
parte fare una scheda, e quella poteva essere anche il minimo, ma era proprio un 
dare delle risposte immediate. Per cui, a me è anche capitato tante volte di 
rispondere direttamente a persone che volevano un appuntamento con l’assistente 
sociale solo per qualcosa per la quale era possibile dare una risposta al momento, e 
questi poi non si facevano più vedere.  
[…] 
Per me questo era un bello strumento, adesso lo hanno tolto perché hanno messo il 
Punto Unico. Ma il Punto Unico è solo per gli anziani. Secondo me è uno strumento 
che funziona bene se è ben gestito, perché  hai anche lì delle risposte che tu puoi 
dare immediate…15/20 
 
Se pare possibile l’individuazione di una linea generale, che coglie nelle 
modalità di accoglienza e di accesso al Servizio un elemento fortemente critico con 
necessità di rivisitazione, non sembra altrettanto agevole la determinazione, da parte 
degli intervistati, delle modalità secondo le quali dovrebbe essere operata tale 
rivisitazione, ad iniziare dalla tipologia di personale ipoteticamente preposto a 
questa attività. Si rilevano – pertanto - opinioni contrastanti rispetto alla figura, 
professionale o meno, che dovrebbe,  all’atto pratico, occuparsi dell’accoglienza. Le 
ipotesi che emergono sembrano fondamentalmente due: un professionista assistente 
sociale a turno, possibilmente coadiuvato da personale amministrativo, oppure 
personale amministrativo adeguatamente preparato. 
 
I: Sì una accoglienza, che poi può venire fatta anche con l’Azienda Sanitaria, come il 
Punto Unico, però non deve essere una risposta settoriale: i vecchi devono andare 
qua, un adulto dall’altra parte. Deve essere una cosa unitaria che possa un attimo 
indirizzare… e, logicamente, secondo me, questo investimento di ore sarebbe un 
guadagno nel complessivo delle ore, un risparmio per tutti . 
R: Quindi tu la vedi con una cosa fatta comunque da un professionista… 
I: Sicuramente! Ci deve essere poi un impiegato che ti aiuta. Un impiegato che 
prenda l’appuntamento, e che poi raccoglie le carte. Ma sicuramente deve esserci 
una assistente sociale che abbia un’idea di tutto, di quello che è globale, che possa 
anche ascoltare, nello stesso momento, la persona. 
R: Quindi dei colloqui, alla fine è una sorta di segretariato… 
I: Sì sì, un breve colloquio nel quale già dare delle indicazioni e capire, insomma, se è 
una cosa urgente, se non serve niente… 
R: E questo fatto in ogni U.O.T., a livello di singola U.O.T.? 
I: In ogni singola U.O.T.. Sicuramente, la centrale secondo me non esiste, dovrebbe 
essere solo uno scheletrino piccolo. 12/20 
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R: E chi dovrebbe occuparsi di fare questo filtro, secondo te? 
I: Bella domanda. Mi verrebbe spontaneo da dire l’assistente sociale. Perché noi 
abbiamo le competenze per farlo. Un amministrativo non può farlo. Non può farlo. 
4/20 
 
I: Un altro discorso, secondo me, sul quale mettere l’accento, è il discorso 
dell’accoglienza. Secondo me quello è un discorso al quale ripensare. 
R: Che cosa intendi? 
I: L’accoglienza del pubblico. Dell’utenza. Secondo me l’accoglienza non deve essere 
fatta da un amministrativo. Scusa ma, qui avrò tutta la U.O.T. contro di me, ma 
assolutamente questo discorso è troppo delicato. 
[…] 
…è venuta una persona, l’amministrativo mi dice: “Aiuto, aiuto, è una cosa 
urgente!”, era saltato un appuntamento e allora l’ho fatta entrare…invece non era 
assolutamente nessun tipo di situazione urgente. Già lì puoi fare un filtro, se tu hai 
un’accoglienza professionale di quella che è la richiesta dell’utente, ti alleggerisce 
di molto il lavoro. 
[…] … la prima richiesta deve essere filtrata da un collega. […] è uno dei 
fondamenti della nostra professione. 
[…] 
Sì, anche la forma in cui tu accogli le persone. Tu vai in un qualsiasi sportello, e la 
maniera in cui tu vieni accolta ti cambia completamente la visione di quello che è 
anche l’ente, di quella che è la struttura. 6/20 
 
I sostenitori dell’accoglienza come competenza professionale dell’assistente 
sociale adducono svariate motivazioni, prima tra tutte la possibilità di dare 
un’accoglienza, una modalità di ascolto ed un eventuale primo rimando all’utente 
che siano professionalmente fondati. Un’accoglienza svolta dall’assistente sociale 
consentirebbe, proprio per la possibilità di restituire già alcuni elementi nel corso del 
primo colloquio, un risparmio in termini di tempo e di carico di lavoro per il 
professionista, con un risparmio di tempo anche per l’utente, il quale può essere 
indirizzato al servizio competente oppure ottenere già alcune indicazioni 
professionali. Inoltre, viene evidenziato che la prima accoglienza è il momento nel 
quale l’ente si presenta al cittadino che effettua una richiesta o chiede 
un’informazione: pertanto tale accoglienza dovrebbe essere gestita da un 
professionista. 
Altri professionisti sostengono, invece, che l’accoglienza può essere gestita da 
personale adeguatamente preparato ed in possesso di tutte le informazioni, non 
necessariamente da un assistente sociale:  
 
I: Non è necessario assolutamente che sia una assistente sociale. 
R: Non è necessario? 
I: Assolutamente no. Dal mio punto di vista no. Serve un operatore in grado di 
accogliere la domanda, di fare una prima lettura e valutazione e l’invio. È 
importante che sia personale formato, personale per cui arrivano tutte le 
indicazioni e tutte le informazioni dei vari servizi. Servizi comunali, direi, perché 
spesso ci arrivano richieste di competenza dell’area educazione, rispetto agli asili 
nido, le scuole materne, ma anche  esoneri dal pagamento della retta, inserimenti, 
domande fuori graduatoria su situazioni particolari. Non è assolutamente necessario 
che sia una assistente sociale. 
[…] 
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Uno staff di operatori, nel senso  che se manca uno c’è il sostituto, capace anche di 
dire oltre al “Buongiorno”… e che ci sia la circolarità delle informazioni. Quando io 
personalmente mi trovo a sostituire dei colleghi, ho difficoltà a sostituirmi a loro, 
perché ho avuto una mia specificità. Va fatta una scelta: o tutti fanno tutto sempre, e 
diventa un ordine di servizio ed una nuova modalità di lavoro, o c’è un gruppo che 
fa tutto, sempre, screma e manda. 19/20 
 
 Vi sono, inoltre, intervistati aderenti al principio di realtà, che non si spingono 
ad immaginare ipotetiche modalità di gestione dell’attività di accoglienza, in quanto 
ne riconducono la gestione alle effettive possibilità presenti nell’ente: 
 
R: E quindi comunque tu vedi un mantenimento dell’accoglienza così come viene 
fatta adesso? 
I: Sai, d’altra parte, tante altre soluzioni non abbiamo, noi siamo quelli che siamo, se 
noi assistenti sociali ci mettiamo a fare anche l’accoglienza… capisci? 17/20 
 
Le motivazioni portate dai sostenitori di una o dell’altra modalità sembrano, 
dunque, orientate da princìpi ispiratori diversi. Coloro che ritengono che 
l’accoglienza dovrebbe essere curata da un professionista assistente sociale, 
sostengono la necessità che la persona venga accolta da qualcuno “esperto” 
nell’ascolto attivo, in grado di comprendere l’effettiva pertinenza ed anche la priorità 
da assegnare alla situazione nell’eventualità di una presa in carico. In questa 
accezione, l’accoglienza viene interpretata come uno dei “fondamenti della 
professione”, e ricondotta appieno nelle competenze degli assistenti sociali: sembra, 
pertanto, individuabile una motivazione di matrice valoriale che ispira i 
professionisti considerati. Coloro che propongono l’accoglienza curata dal personale 
amministrativo adducono, invece, argomentazioni inerenti l’eccessivo carico di 
lavoro6 che già impegna gli assistenti sociali, i quali non riuscirebbero ad aggiungere 
tale attività a quelle che già svolgono abitualmente. Quindi si tratta di una 
motivazione razionale, dettata da motivazioni di ordine pratico e dall’effettiva 
percorribilità, più che da ragioni di opportunità professionale. Sembra, dunque, che i 
princìpi ispiratori ai quali si riconducono i professionisti nell’immaginare percorsi di 
ristrutturazione dei nodi critici da essi stessi individuati provengano, nel caso 
dell’accoglienza, da processi diversi. In alcuni casi, il riferimento è nella riflessività, 
che si concretizza in atteggiamenti che privilegiano i valori professionali e le norme 
etiche nell’approccio alla realtà organizzativa. In altri casi, invece, si tratta di esigenze 
organizzative, in particolare riferite alla gestione del proprio tempo lavoro, ad 
orientare l’assunzione di una determinata posizione. Viene evidenziato che gli 
assistenti sociali si trovano spesso in situazioni di sovraccarico di lavoro e che 
                                                
6 Il tema verrà approfondito nel paragrafo 4.1.2 
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preferiscono non addossarsi ulteriori responsabilità. Tali posizioni paiono 
rispecchiare non tanto esigenze ispirate ai valori della professione, quanto piuttosto 
esigenze ispirate da necessità pratiche. Pare possibile un’analogia con quanto 
teorizzato da Banks (1995/trad. it. 1999) rispetto alla distinzione tra atteggiamenti 
riflessivi e difensivi degli operatori7. Applicando tale distinzione alla situazione 
dell’accoglienza, l’atteggiamento difensivo potrebbe essere considerato come 
modalità di auto protezione dall’eccessivo peso del lavoro, che spinge il 
professionista ad optare per criteri di razionalità, con il mantenimento di una 
situazione esistente (attualmente, se non per il Punto Unico, i professionisti assistenti 
sociali non si occupano dell’accoglienza) nella consapevolezza delle difficoltà 
aggiuntive in cui potrebbero trovarsi assumendo una posizione dettata da criteri di 
matrice valoriale e professionale. 
 
4.1.2 Carichi di lavoro e sostituzioni di personale 
Un’area che costituisce, nell’opinione degli intervistati, un elemento di forte 
malessere riguarda l’alto numero dei carichi di lavoro, nonché la non equa 
distribuzione degli stessi nelle diverse zone e tra gli assistenti sociali. L’ingente 
numero di situazioni da seguire, unitamente ai numerosi adempimenti ed alla 
densità di riunioni di diverso genere che impegnano quotidianamente gli assistenti 
sociali, non costituisce di certo una sorpresa in uno studio su un’organizzazione 
pubblica che gestisce il Servizio Sociale. Si è in parte sottolineato, nel capitolo 
precedente, come l’eccessiva pressione dell’operatività possa spingere in alcuni casi i 
professionisti a porre in atto atteggiamenti difensivi nei confronti di qualsiasi 
elemento che possa turbare gli equilibri raggiungibili pur entro tale complessità. Si 
ritiene possa risultare interessante il tentativo di comprendere, su tale tematica 
apparentemente irrisolvibile con gli strumenti e le risorse attualmente a disposizione, 
il punto di vista degli intervistati. La prospettiva che si propone negli stralci che 
seguono, rispecchia pertanto i vissuti, anche emotivi, di coloro che vivono 
quotidianamente tali carichi, e che sono chiamati continuamente ad organizzarsi ed a 
gestire il proprio tempo-lavoro, nell’intenzione di ricomporre un’attività 
professionale che abbisogna di spazi di riflessione e di confronto con una realtà 
territoriale incalzante e densa di richieste. 
Si delinea una figura di assistente sociale come professionista “combattuto”, 
diviso dalla necessità di operare su più fronti e su una molteplicità di questioni, e 
pressato da una richiesta continua di operatività. Si può notare, inoltre, che il fattore 
                                                
7 Per l’approfondimento del pensiero dell’Autrice si rimanda a quanto esposto nel terzo capitolo. 
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“carichi di lavoro” è strettamente intrecciato con le modalità di accoglienza poco 
efficaci illustrate nel paragrafo precedente. Una modalità di accoglienza, pianificata 
alla luce delle considerazioni esposte dagli intervistati, potrebbe assumere una 
concreta valenza di sostegno agli assistenti sociali, “liberandoli” dalla necessità di 
occuparsi di questioni puramente informative o di invio ad altri servizi, e 
consentendo loro più tempo e spazio per dedicarsi alle concrete esigenze dell’utenza 
e del Servizio. 
 
I: E adesso, per come siamo, abbiamo qualcosa di più rispetto a quello che noi 
possiamo fare come numeri di persone che dobbiamo seguire. E questa ti porta a 
seguire non tutti  sempre del modo migliore. Perché poi sulle emergenze lavori su 10 
casi, e poi, a spot, sugli altri. […] 
Qualcuno alla fine devi sacrificarlo. Finché hai… e spesso aspetti anche che il caso 
esploda per poter intervenire, perché in quella settimana devi stare dietro ad altre 10 
esplosioni, o in quel giorno! 3/20 
 
I: Mi sono resa conto che arrivando comunque nella U.O.T., con il carico di lavoro 
che mi ritrovo, non riesco a seguire lo schema mentale che posso avere in testa.  
[…] 
… da una parte è necessario se non altro far capire quali sono di percorsi corretti, e 
dall’altra è necessario mettere le persone nelle condizioni di poter fare questo 
percorso. 
[…] 
…servirebbe comunque un carico di lavoro adeguato alla persona. 
[…] aumento del numero del personale. […] 
Questo carico di lavoro, secondo me, diminuirebbe se ci fosse un buon filtro anche 
da parte del personale amministrativo. 
8/20 
 
I: I carichi di lavoro impossibili, nel senso che non c’è mai una fine delle situazioni, 
del numero di situazioni afferenti, è anche, diciamo, rispetto alle situazioni di, una… 
un approccio, non so, penso anche alle 3000 riunioni, ad una difficoltà poi di 
dedicare molta attenzione alle situazioni più complesse non tralasciando 
completamente tutte le altre e quindi, diciamo, anche un poco questa difficoltà… 
non so, nella complessità e nella globalità della situazione, qualcuno in grossa 
difficoltà, in grossa evoluzione, con progetti nuovi che si stanno realizzando, si 
finisce per dedicare quasi tutte le proprie energie a queste, lasciando inevitabilmente 
tutto il resto in questo… [ride] marasma! 9/20 
 
Gli interventi sembrano resi più in situazioni di emergenza ed urgenza che 
secondo un orientamento preventivo a causa di motivazioni contingenti: sembra, 
però, che si innesti in tale modo una sorta di circolo vizioso in base al quale il lavoro 
sull’emergenza di oggi fa trascurare le altre situazioni che si possono trasformare, col 
tempo, nell’emergenza di domani. Il vissuto che accompagna tale situazione può, in 
alcuni casi, essere frustrante per l’operatore, consapevole del fatto di “mancare” nei 
confronti di certe situazioni sebbene per ragioni che esulano dalla propria volontà. 
Uno degli strumenti di supporto ricercati dagli assistenti sociali riguarda 
l’assegnazione di priorità. La consapevolezza di non riuscire a gestire tutte le 
situazioni in maniera qualitativamente adeguata, pare spingere verso la ricerca di 
modalità che consentano, da un lato, di “dare un ordine al caos” e, dall’altro, di 
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consentire all’assistente sociale di ottenere un, pur minimo, margine di sicurezza: 
avere svolto il proprio lavoro secondo quanto stabilito dalle priorità può costituire 
una sorta di auto-giustificazione rispetto alla sensazione di trascuratezza verso 
situazioni non prioritarie. Inoltre, il rapporto con le agenzie esterne, il volontariato, 
l’Azienda Sanitaria, le Cooperative ecc., richiede un impegno di tempo consistente e 
non sempre proficuo:  
 
I: …c’è sempre un poco questa difficoltà rispetto alle situazioni, nell’ottimizzare i 
tempi, nel capire a quali riunioni è proprio fondamentale andare, perché in 
tantissime situazioni si finisce anche per essere in moltissimi, con dei ruoli piuttosto 
indefiniti e quindi ognuno porta anche il suo, tutti con grande buona volontà, ma 
con una difficoltà ad avere chiari quale che sono ad esempio i ruoli dello psicologo, 
dello psichiatra, dell’assistente sociale ecc… 9/20 
 
Le modalità con le quali vengono conteggiati i carichi di lavoro sembrano, poi, 
non rispecchiare l’effettiva intensità dell’attività profusa, secondo quanto sottolineato 
dai professionisti intervistati. Annualmente, infatti, viene effettuato un conteggio 
circa le situazioni in capo a ciascun professionista basato su alcuni parametri 
oggettivi; la quantificazione numerica sembra, però, non essere una modalità 
adeguata di misurazione delle attività, non “seria” secondo alcuni. 
 
I: …poi, ti dico, sarebbe anche necessario fare una verifica molto più seria di quelli 
che sono i carichi di lavoro delle persone. […] 
Allora, i carichi di lavoro, sai è molto difficile… capire quali sono i carichi 
veramente reali di una persona, perché le carte si fanno scrivere. Se io ho in cartella 
20 casi che non ho visto, che però scrivo che ho fatto una telefonata, e magari ne ho 
in realtà altri 50 per cui ho lavorato in maniera massiccia, con il servizio domiciliare, 
con grandi colloqui, con dati con l’Azienda Sanitaria, col Ministero della Giustizia… 
ci sono alcuni casi in cui tu veramente lavori tanto, quindi in numeri non vogliono 
dire niente, che cosa vogliano dire? Io lavoro su 50 casi e tu lavori su 300: ma come 
lavori su 300 e come lavori su 50? Sì io faccio solo una telefonata… anche discorso 
della telefonata poi professionalmente parlando può avere un significato, però… 
siamo su un altro livello. Come si fanno di carichi di lavoro delle colleghe, è 
impossibile, secondo me. Ci vorrebbe un metodo. O uno registra tutto, come 
succede in altre realtà ma dove c’è poi l’amministrativo che ti inserisce tutto nel 
computer, e quindi a quel punto tu riesci ad avere un carico di lavoro un poco più 
rispondente a quello che è il tuo carico reale. 
R: Quindi questa questione che i carichi sono eccessivi, mi stai dicendo che bisogna 
andare anche a vedere… 
I: La qualità, la qualità del tuo lavoro. Questo è un metodo per… diciamo per 
controllare questo lavoro che è assolutamente inadeguato. […] 
…secondo me, i carichi di lavoro di alcune zone sono molto più leggeri rispetto ai 
carichi di altre zone. 6/20 
 
Gli attuali strumenti di pesatura del carico di lavoro non sembrano adeguati a 
valorizzare l’aspetto qualitativo dell’attività del professionista che, 
conseguentemente, può sviluppare un sentimento di frustrazione, dal momento che 
tutto l’impegno sembra passare attraverso codifiche numeriche private della 
ricchezza di contenuti e significati delle attività quotidiane.  
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I: …ci si basa tutto sulla questione dei carichi di lavoro, ma questo è relativo. […] 
Perché io posso avere 40 persone in carico di semplice assistenza economica e quindi 
fare un lavoro relativamente leggero. Posso averne 40 di multiproblematici e il 
lavoro non è più leggero. E quindi non è giusto basarsi sul numero.  
[…] 
Perché poi è differente avere 30 casi di assistenza economica o 30 casi di 
multiproblematici. E’ proprio una difficoltà anche poi di gestire il lavoro, per cui non 
hai tempo, alla fine, non riesci a gestirti il tempo. Facile gestire la risorsa tempo! 
15/20 
 
Al conteggio dei carichi di lavoro viene spesso collegata la necessità di 
effettuare uno studio continuo da parte dell’organizzazione al fine di consentire una 
lettura più accurata delle esigenze che si possono presentare diverse realtà 
territoriali. Il lavoro in permanenti situazioni di emergenza, può non consentire 
un’accurata valutazione delle situazioni e dei bisogni, con la conseguente messa in 
gioco di risposte preconfezionate. Uno dei maggiori rischi insiti in tali situazioni 
riguarda proprio l’innestarsi, negli utenti, di tendenze, anche plurigenerazionali, alla 
cronicità assistenziale: il bisogno dell’utente non viene effettivamente fronteggiato, 
quanto piuttosto “tamponato” mediante l’attivazione di percorsi che sortiscono 
benefici solamente temporanei e non impediscono al bisogno o alla situazione 
problematica di ripresentarsi ciclicamente.  Sembra significativo, in tale senso, il 
punto di vista che segue: l’uscita da quantificazioni numeriche ed i meccanismi di 
induzione della domanda da parte dei servizi sembrano agevolare le possibilità di 
individuazione della domanda reale8, nucleo centrale del bisogno dell’utente.  
 
I: Credo che noi dobbiamo per primi riuscire ad avere delle letture dei problemi  più 
approfondite che non siano quelle di quante domande ci arrivano. Perché tutto 
sommato le domande che ci arrivano sono domande strutturate. Perché se noi diamo 
assistenza economica, il problema che le persone ci portano è l’assistenza economica. 
Noi abbiamo i servizi per gli anziani e il problema è avere più servizi per anziani. Il 
problema è nel capire invece che realtà c’è sul territorio, qual è la domanda non 
“falsata” dalle prestazioni che abbiamo, in qualche modo. E questo dovrebbe 
essere… sono ancora cose che mancano. Mancano delle analisi più approfondite sul 
territorio, che siano appunto anche in un’ottica di risorse. 20/20 
 
Alcuni intervistati manifestano inoltre il proprio disappunto rispetto alle 
sostituzioni del personale assente per malattie lunghe o maternità; il fatto che non 
venga sostituito accresce l’impegno lavorativo degli altri e quindi il carico di lavoro, 
già alto, aumenta ulteriormente. Inoltre, soffermandosi sull’aspetto comunicativo e 
sull’insieme di messaggi non verbali veicolati mediante le scelte e le decisioni 
                                                
8 Riflessioni sulla natura delle domande portate al Servizio Sociale sono proposte da Neve (2000, 57-
69). 
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organizzative, tale atteggiamento può essere vissuto come espressione di poca 
attenzione o di non valorizzazione attribuita al lavoro degli assistenti sociali9: 
 
I: Comunque l’indicazione, e questo io contesto, della sede centrale è che tutte la 
maternità e tutte le malattie lunghe non vengono sostituite. 13/20 
 
I: …in questi ultimi anni ci sono cambiamenti continui, ci sono cambiamenti continui 
di personale, carenza di personale, il personale se carente non viene sostituito e 
quindi tu ti sobbarchi anche il lavoro degli altri…14/20 
 
4.1.3 Procedure e regolamenti 
Risultano ricorrenti le segnalazioni sulla carenza, all’interno dell’Area 
analizzata, di procedure e regolamenti. Sembra emergere un forte bisogno di 
definizione di modalità operative, condivise tra le quattro Unità Territoriali, che 
consentano un lavoro più agevole per i professionisti ed una maggiore trasparenza 
nei confronti dell’utenza. Pare, però, complesso il tentativo di distinguere l’effettiva 
necessità di procedure che rendano più fluido e trasparente il lavoro dal bisogno di 
sicurezza dell’operatore, che ancorandosi ad un iter burocratico codificato, ricerchi 
strumenti per sentirsi più forte nella sua operatività quotidiana10. Un discorso a parte 
merita l’ipotesi dell’utilizzo di norme rigide edi regolamenti come strumento di 
difesa dell’operatore, che verrà trattato nella parte dedicata alle sensazioni rispetto 
all’ente, al cambiamento ed alle relative resistenze.  
 
I: No, effettivamente quello che manca qui è comunque un regolamento, che adesso 
non abbiamo.  
[…] 
A me va bene comunque di avere dei paletti, delle indicazioni, un regolamento 
sicuramente ci deve essere, perché altrimenti rischi che davvero chi può essere di 
manica più larga da molti soldi, e poi non fa più interventi per tutto l’anno! Non si 
può, deve essere un poco equilibrato. Secondo me va fatto un regolamento, come 
esiste un minimo di regolamento per l’assistenza domiciliare, anche per 
l’economica… 
[…] 
Secondo me, però, dovrebbe essere una cosa un poco generale, che vale per tutti, un 
regolamento […]In maniera tale che la U.O.T. 1 sia comunque uguale alla U.O.T. 2, 
alla 3 e alla 4… perché se no, magari, tutti si trasferiscono in una U.O.T. [ride] dove 
sono più buoni! 2/20 
 
I: Mancano dei regolamenti. E’ vero che il regolamento può essere anche escludente 
e restrittivo, però pone dei paletti. Regolamenti, procedure, un contesto all’interno 
nel quale anche il collega neo assunto possa orientarsi, e quello che arriva da 
trent’anni che ha fatto minori, non si sente di essere un peso per i colleghi che fanno 
anziani. Perché l’abitudine e la consuetudine ti fanno dare per scontato tutta una 
serie di cose, ed  invece non è così. 19/20 
                                                
9 Il tema verrà approfondito nel quinto capitolo, nell’ambito del benessere del soggetto 
nell’organizzazione e delle relazioni tra Direzione Centrale e sedi operative distaccate. 
10 Tali considerazioni sembrano riconducibili, da un lato, al tentativo di difendersi dalle ansie che il 
lavoro con oggetti intangibili, immateriali ed incerti può suscitare e, dall’altro, alla ricerca di 
giustificazioni per il proprio operato. L’attaccamento alle procedure, i meccanismi di difesa e la ricerca 
di sicurezza da parte dei professionisti sono stati approfonditi nel capitolo terzo.  
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Nei confronti dell’utente, l’utilizzo di procedure definite ed esplicite sembra 
essere veicolo del rispetto dello stesso. Ciò pare implicare la necessità di individuare 
norme univoche da comunicare all’utente, unitamente ai tempi previsti per le 
risposte.  
 
I: Più chiarezza, più trasparenza. Per trasparenza intendo nei procedimenti. Le 
pratiche hanno un inizio ed hanno una fine, non si perdono nei meandri della 
burocrazia del Comune di XXX (cita il nome del Comune in cui lavora) ... 4/20 
 
La molteplicità di procedure diverse all’interno dello stesso ente sembra porsi 
come un insieme elementi complessificanti, se non confusivi, per gli intervistati. Nel 
Servizio studiato, infatti, la suddivisione per aree tematiche (minori, adulti, anziani, 
handicap, ecc.) visibile dall’organigramma proposto nel terzo capitolo, implica la 
presenza di più funzionari o responsabili che gestiscono pratiche e procedure relative 
ad aree tematiche diverse, talvolta in maniera indipendente gli uni dagli altri. 
L’effetto di tale modalità sull’operatività all’interno delle sedi operative distaccate 
sembra quello di un confuso insieme di pratiche e moduli, talvolta profondamente 
diversi, che complessificano gli iter sia per l’utenza che per gli assistenti sociali, e che 
necessitano di una integrazione nel corso dell’agire professionale quotidiano11.  
 
I: La carenza di procedure è un grande problema. Bisogna qui parlare anche di una 
carenza di circolarità di informazioni tra i vari dirigenti…[…] Anche perché 
ognuno, alle volte emerge, che da per scontato che si fanno le cose in un certo modo. 
Ma quello vicino, l’altro dirigente, non fa le cose in questo modo. Gli amministrativi 
di quel dirigente agiscono in maniera diversa dagli amministrativi dell’altro. Ed ogni 
volta noi dobbiamo, come dire, tradurre, un linguaggio diverso…[…] 
Ogni volta contratti. Ogni volta noi contrattiamo con la dirigenza e con gli 
amministrativi. 
[…] 
(più avanti, ancora sul tema) 
…dovrebbe esserci un lavoro maggiore come gruppo di dirigenza. Se noi per vivere 
e per essere bene organizzati dobbiamo bene lavorare all’interno della U.O.T., credo 
che altrettanto dovrebbe succedere lì. […] Può anche darsi che loro siano facendo 
delle cose che non traspaiono ancora.  
[…] 
è migliorata la comunicazione tra territorio e dirigenza. Sicuramente. Quello che 
dovrebbe esserci di più è una circolarità del lavoro,  di comunicazione tra i dirigenti, 
tra loro. Perché questo ha delle ricadute sul territorio. Che attualmente non 
vediamo. Che attualmente non vediamo. 14/20 
 
                                                
11 Il riferimento che appare spontaneo è alle considerazioni di Brunsson (1995) sul tema della distanza 
tra i soggetti decisori e coloro che agiscono. Sembra emergere una mancata considerazione, da parte 
dei soggetti decisori, rispetto alle conseguenze delle decisioni sull’operatività quotidiana ed una 
carenza di una visione globale. Per approfondimenti si rimanda al primo capitolo, par. 1.3.1 
relativamente ai processi decisionali ed al terzo capitolo, par. 3.2, sul tema del lavoro con gli oggetti 
immateriali.  
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Il tema delle procedure e dei regolamenti sembra essere ricorrente ed avere 
origine nel passato: diversi assistenti sociali esplicitano che la richiesta in tale senso è 
di lunga data, ma che non si sono ancora visti segnali verso tale direzione.  
 
I: In tanti anni che si parla di procedure, di regolamenti, di passaggi chiari, ancora 
oggi non ce ne sono, ancora oggi ci sono mille carte, mille documenti, mille cose 
diverse che non sarebbero necessarie. 10/20 
 
L’articolata riflessione che segue sembra opportunamente riassumere un 
insieme di posizioni sul tema. Se si effettua una riflessione nei termini del messaggio, 
che trasmesso mediante tali atteggiamenti dall’Area Sociale ai professionisti, si 
potrebbe sostenere che la mancanza di ascolto delle esigenze di procedure o di una 
modulistica unica può anche essere interpretata come un segnale di poca 
considerazione dei bisogni e dei messaggi degli operatori.  
 
I: … ne abbiamo dette talmente tante in tutti questi anni che, onestamente, non mi 
viene neanche più da ritornare a ripeterle! I regolamenti, le procedure, la carta dei 
servizi, la trasparenza, tutte queste cose che vedo che siamo talmente in alto mare 
ogni volta che ce le raccontiamo, continuiamo a parlare e non arriviamo proprio da 
nessuna parte. Credo che questa sia proprio la base più elementare per partire da 
un discorso, perché una volta che è definito quali sono i percorsi, emergono le 
incongruenze e tu le devi aggiustare un poco. Non puoi dire alla persona: “Venga 
qui, faccia la domanda per una casa di riposo e prima o dopo avrà una risposta”. 
R: Proprio una struttura, regole di base. 
I: Sì. Questo, secondo me sì, ce lo siamo detto ormai… [ride] non so quante volte, 
credo che ormai nemmeno… questo come altre cose che sono proprio alla base 
dell’organizzazione. Questa era una delle prime che mi è venuta in mente. Però 
avere regole abbastanza comuni tra un servizio e l’altro, ognuno fa il suo. 
R: Tra un servizio e l’altro intendi o tra U.O.T. e U.O.T.? 
I: Proprio tra un servizio e l’altro, ad esempio il servizio case di riposo. Adesso c’è un 
nuovo modulo per la presentazione della domanda e l’autocertificazione. È del fatto 
secondo quello che gli piace, non ha importanza che noi dopo avremo un armadio di 
moduli! 
R: Però manca una visione globale… 
I: Eh, insomma! Sì, ma ce lo siamo detti talmente tante volte ma non serve a niente, 
tanto quando uno ha bisogno di fare una cosa si inventa la sua scheda, il suo 
modulo, il suo modo di fare. Che poi…[…] L’assistente sociale deve diventare matto 
perché ogni volta deve pensare a che cosa deve fare, a come, a cosa, ma anche la 
gente, ovviamente.[…] 
Non può essere che per far una cosa ci diano un libretto di istruzioni! [Ride] Si 
potrebbe semplificare, alcune cose dovrebbero proprio semplificarle, nell’ottica di 
dire… poi non è che, siccome abbiamo poche risorse e quindi riusciamo a dare 
poche risposte, dobbiamo mettere cento paletti alla gente che arriva. No! 
Dobbiamo mettere bene in chiaro le priorità per cui tutti capiscono che se non sono 
bianco, rosso, o verde, non serve che nemmeno vengano. Ma deve essere chiaro per 
tutti. Perché abbiamo pensato che queste sono… la chiarezza deve essere alla 
base.[…] 
I: Sì. Se tu dai una chiarezza che lì trovano il Comune e l’Azienda e le informazioni 
su quel bisogno, la gente non apre bocca. Ci vuole forse quest’ottica nei confronti 
delle persone. Anche se dopo gli dirò di no perché tanto comunque risorse ne 
avremo sempre meno. E quindi faremo quello che potremo fare, ma se no li hai già 
arrabbiati dal primo momento, se non capiscono dove andare, a chi domandare, c’è 
chi gli dice due cose e non gli dice la terza… 20/20 
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4.1.4 Il personale amministrativo 
Connesse alle difficoltà di gestione dei carichi di lavoro si collocano le 
problematiche inerenti al personale amministrativo. Gli intervistati infatti, pur 
riconoscendo in alcuni casi l’impegno delle persone che si occupano della parte 
amministrativa, sentono fortemente la mancanza di personale adeguatamente 
preparato all’attività specifica che andrà a svolgere. Il personale amministrativo oggi 
presente nelle U.O.T.  è composto prevalentemente da assistenti domiciliari 
dipendenti dell’ente che richiedono il cambio mansioni. Queste persone si trovano 
così a dover gestire attività burocratiche anche complesse spesso senza esservi 
sufficientemente preparate, con il rischio che, sugli assistenti sociali, ricada anche una 
parte della loro attività. 
 
I:…anche magari altre figure che possano supportare anche una parte di…di 
amministrativi veri. […] 
Gran parte sono persone anche di buonissima volontà che però provengono dalla… 
non so, hanno fatto gli educatori, le assistenti domiciliari oppure provengono da 
settori completamente diversi, per cui non hanno quella preparazione sufficiente, 
idoneità, a trattare questa materia molto particolare, dove oltre ad essere 
amministrativi, e serve sicuramente una competenza professionale di questo tipo, 
ma anche sapere con chi hai a che fare e quindi essere attrezzato come front line, 
come front office. Per cui un supporto amministrativo valido consentirebbe anche 
tempi più veloci nell’espletamento delle pratiche, perché gran parte del lavoro è 
anche molto pratico. 1/20 
 
I:… e quindi ci vuole comunque una preparazione di base che gli amministrativi che 
abbiamo, non è detto che tu la trovi. Devi trovare delle persone capaci. Come anche 
per dare l’appuntamento 13/20 
 
I:… amministrativi, i quali non hanno le competenze adatte. Per cui su cose anche 
banali come può essere una determina o una richiesta ci stanno molto più tempo di 
quello che ci starebbe una persona se lo sapesse fare. 15/20 
 
L’accento viene posto, in particolare, sui risvolti nei confronti dell’attività 
dell’assistente sociale, che sembra poter trarre notevoli benefici dall’avere un servizio 
amministrativo competente e funzionante. Altri intervistati pongono, invece, un 
accento fortemente critico sulla scarsa dedizione del personale amministrativo alle 
attività che è chiamato a svolgere e sulla loro scarsa motivazione che aumenta la 
lentezza del sistema. 
 
I: …il lavoro che io so facendo qui è un lavoro prettamente amministrativo che 
potrebbe farlo un buon impiegato. […] …abbiamo una pecca incredibile con gli 
amministrativi. […] 
Sì, abbiamo quattro persone, poverette, con delle difficoltà di capacità ma anche di 
testa! Pensano che non bisogna lavorare perché si fa fatica, perché è troppo [ride]! 
Per cui al posto delle amministrative, non servirebbero forse quattro amministrativi, 
basterebbe un bravo ragioniere. E poi le quattro scribane che battono dati al 
computer. 
[…] 
I: Un amministrativo valido. Che abbia… che sia assunto comunque con la qualifica 
di impiegato amministrativo, mai qui abbiamo delle assistenti domiciliari in cambio 
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mansione, questo volevo dire, non va bene! Perché di amministrativo non capiscono 
un tubo! Oltre a fare veramente la letterina al computer… ma qui si tratta di soldi, di 
ricordarsi le scadenze, le proroghe, di queste cose sulle quali vengono fuori di 
pasticci enormi. 
Non so che cosa sarà di noi! Ci faremo le determine da soli! Ma non è per non fare la 
determina, che in se stessa non è niente, è proprio il discorso che sta dietro, di 
autorizzazioni, di budget, di partire in quella data. Perché se tu autorizzi un affido a 
quella famiglia da quel giorno, deve essere tutto a posto per poter partire. Soldi, 
autorizzazioni, responsabilità, polizze, infortuni. Tutte queste cose. Ma se non c’è 
nessuno che fa queste cose! Magari io posso saperlo, ma non tutti i colleghi stanno! 
R: Quindi rinforzare in maniera adeguata, con professionalità adeguate.  
I: Sì, con professionalità adeguate. Manca un professionista che sia proprio 
specializzato nel discorso amministrativo. […] dietro ci vorrebbe qualcuno che 
coordini meglio l’apparato in se stesso. E non può essere coordinatore. Perché il 
coordinatore ha già altre 1000 cose da fare. 2/20 
 
L’intervistato sottolinea diversi aspetti: anzitutto il fatto che buona parte del 
suo lavoro (si occupa di adulti anziani) è lavoro amministrativo che potrebbe essere 
gestito da personale adeguato; la situazione di scarsa competenza del personale, 
rispetto al quale sembra non essere sufficiente un’adeguata formazione, ma pare 
indispensabile che vi sia già una competenza precedente, acquisita a livello di 
formazione di base; infine, viene manifestata l’esigenza di avere un migliore 
coordinamento delle attività del personale preposto alle attività amministrative.  
 
R: Perché adesso il personale amministrativo è troppo poco? 
[Silenzio] 
I: Uno: è troppo poco. Due: è troppo poco motivato, secondo me. 
[…] 
Io immagino sempre il lavoro nel privato: nel privato io avrei spazio, quanti altri lo 
avrebbero ? Qui ragioni così: qui c’è l’ente pubblico,  quindi il lavoro non viene 
preso molto seriamente [fa una serie di esempi che chiede poi di non riportare nella 
trascrizione]. A me queste cose danno molto fastidio.  6/20 
 
I: Questo carico di lavoro, secondo me, diminuirebbe se ci fosse un buon filtro anche 
da parte del personale amministrativo. Il problema è che il nostro personale 
amministrativo è il personale amministrativo più derelitto del mondo. Non c’è un 
amministrativo, uno, che abbia studiato, che abbia una formazione per fare il suo 
lavoro. Sono tutti in cambio mansione. Tutti! Quindi sono tutte  assistenti 
domiciliari, o vigili, o insegnanti di scuola materna. Per cui non hanno idea! Non 
sanno gestire l’utenza, non sanno accogliere, non sanno che domande fare, non 
sanno compilare un modulo. […] 
…se siamo diversi da U.O.T. a U.O.T., io ho percepito una diversità ancora più forte 
rispetto al personale amministrativo. 8/20 
 
4.1.5 Coordinatori ed équipe  
La presenza- assenza dei coordinatori nelle U.O.T. è una tematica portata da 
alcuni assistenti sociali quale elemento di attenzione. Seppure, da un lato, venga 
riconosciuta l’importanza della figura del coordinatore come riferimento all’interno 
delle Unità Operative, dall’altra viene rimarcato che il ruolo di mediazione tra la 
direzione e le sedi operative ne riduce di molto la presenza in sede e, di conseguenza, 
la funzione di punto di riferimento tecnico. La complessità del ruolo dei coordinatori 
è strettamente connessa con il paradosso tra flessibilità e coerenza del quale sono 
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investiti (Soulet 1997/trad. it. 2003, 23): da un lato vengono percepiti come 
intermediari dell’istituzione in quanto depositari delle direttive provenienti dai 
soggetti decisori e responsabili dell’attuazione di tali direttive all’interno delle sedi 
distaccate. Dall’altro, è loro richiesta estrema flessibilità e capacità di gestioni 
multiple: sono oggetto delle pressioni da parte degli assistenti sociali che ripongono 
nei loro confronti aspettative di sostegno nella gestione di casi particolarmente 
complessi o di riferimento professionale qualora fosse necessario.  
 
I: …la mia figura di riferimento rimane ed è il coordinatore, però mi sembra come 
che al coordinatore io do alcune funzioni ma che in realtà i suoi compiti, i suoi 
obiettivi sono anche altri. E quindi credo che sia ormai una figura molto vincolata 
alla direzione, no? […] 
Quindi io do al coordinatore… lo identifico con alcune funzioni, funzioni di 
orientamento nei confronti dell’équipe, di coordinamento, di sostengono, di 
indirizzo, tutto centrato a questo servizio. In realtà, nella pratica, mi rendo conto che 
è una figura in realtà molto fagocitata dalla direzione. 
R: Cosa intendi per fagocitata? 
I: Fagocitata nel senso che viene molto più indirizzata verso quella direzione e 
quindi l’energia va soprattutto la. Ma non in senso negativo, perché questo è il 
mandato… 7/20 
 
I: Secondo me, una presenza fondamentale è il coordinatore, anche come semplice 
supporto morale, per dirti. Però, in realtà, è fondamentale perché quello che il 
coordinatore non firma non va avanti. […] 
…non hai comunque un referente a cui fare riferimento quando ti serve, secondo me 
poi ti obbliga ad assumerti molti dei compiti che in realtà non sono tuoi, prendere 
delle decisioni delle quali tu rispondi, perché poi alla fine sei sempre tu a 
rispondere…  
[…] 
…c’è stato questo estrapolamento del coordinatore dal territorio è giusto anche 
forse, però… si è visto l’effetto poi sul territorio, sul ritardo delle pratiche, sulla 
mancanza di confronti, su riunioni d’équipe che poi alla  fine sono delle farse… 
15/20 
 
Sembra trasparire una percezione di abbandono che avviene ad opera del 
coordinatore, suo malgrado, in quanto presenza molto richiesta anche da parte della 
sede centrale, e gli intervistati ne esprimono consapevolezza. Pare venga a mancare 
un importante riferimento, non solo su questioni organizzative, ma su questioni 
tecnico-professionali riguardanti situazioni specifiche.  
Connessa al ruolo del coordinatore è la gestione delle riunioni di équipe. 
Sembra rilevabile una discrepanza tra le aspettative professionali degli assistenti 
sociali rispetto a tali riunioni e la realtà delle stesse. La riunione di équipe viene 
interpretata professionalmente come luogo di incontro e di confronto tra colleghi, in 
grado di strutturare una sorta di pensiero comune condiviso.  
 
I: …noi in riunione di solito parliamo di cose specifiche, dei piani di zona, delle 
ultime direttive, e non abbiamo questo spazio per discutere sui casi. 6/20 
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I: …l’équipe diventi uno strumento poco utile. Perché comunque in équipe non si 
prendono in esame situazioni che possono interessare la collettività ma più che altro 
diventa un momento informativo in cui il coordinatore ci da tutta una serie di 
messaggi e di indicazioni sulle riunioni e sulle varie cose 13/20 
 
I: Le riunioni di équipe diventano e stanno diventando momenti di informazione e 
comunicazione, data dal coordinatore, su tematiche affrontate in sede centrale. E 
raramente si parla di territorio. 19/20 
 
Sembra interessante rilevare come la situazione delle riunioni di équipe che 
emerge nell’Area sociale analizzata possa essere comune ad altre realtà. Il riferimento 
è alle considerazioni tratte da Soulet (1997/trad. it. 2003) sulle riunioni di équipe 
descritte dagli operatori di un Servizio Sociale francese, oggetto della ricerca 
dell’Autore: la riunione di équipe “è vissuta il più delle volte come una perdita di 
tempo. E il sentimento di dover essere presente e passare un’intera mattinata ad 
aspettare i ritardatari, a risolvere questioni essenzialmente pratiche, a riprendere per 
l’ennesima volta discussioni interminabili per approdare infine ad una decisione 
evidente che ciascuno applicava ufficiosamente già da tempo, compromette 
considerevolmente l’energia della giornata”(op. cit., 19).  
L’équipe, se intesa non solamente come momento di riunione ma come 
effettiva presenza di un valido gruppo di lavoro, è uno degli elementi che possono 
favorire lo sviluppo di appartenenza e senso di identità professionale. Laddove il 
confronto e la condivisione avvengano raramente e, soprattutto, nel rapporto 
quotidiano tra colleghi senza trovare uno spazio specifico di co-costruzione di 
significati, il senso di identità e di appartenenza ne può risultare diminuito; ciò 
sembra poter aprire la strada a percezioni di solitudine operativa che gli operatori 
riportano. L’équipe può costituirsi come un elemento che unisce, ma anche come un 
elemento che divide: l’intervista che segue riporta un’opinione rispetto al fatto che 
avere due équipe diverse tra coloro che si occupano di minori e professionisti che si 
occupano di adulti ed anziani, non aiuti la condivisione e la costruzione di un 
pensiero comune12. 
 
I: …l’équipe per cui in mezz’ora abbondante ad aggiornare tutti gli appuntamenti 
dividendo tra chi fa minori e chi non fa minori, e poi l’informazione degli uffici 
centrali al territorio, quindi comunque informazioni che sono utili un poco per tutti 
ma poi vedi che l’interesse quando si focalizza sui minori rimangono solo quelli dei 
minori e quando si focalizza sugli anziani è solo degli anziani. […] 
Pochissima condivisione (a livello di équipe). Quindi, bisognerebbe sicuramente 
ripartire dall’équipe proprio per ripristinare una circolarità di informazioni e un 
interesse reciproco. Anche perché proprio perché manca nell’équipe una 
rielaborazione comune, per questo ancora di più le due strade si stanno dividendo. 
13/20 
                                                
12 Sul tema si ritornerà nel presente capitolo, riguardo la suddivisione del lavoro nelle U.O.T., al Par. 
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4.1.6 Rapporti tra diverse Unità Operative Territoriali 
Divisione e modalità operative estremamente diverse sembrano caratterizzare 
i rapporti tra le diverse U.O.T.. Si delinea una realtà composta da quattro Unità 
Operative che non si conoscono, scollegate ed ignare di che cosa si verifichi nell’una 
o nell’altra. In parte, tale situazione era già stata evidenziata dagli intervistati che 
hanno rimarcato la necessità di procedure uniformi tra le quattro sedi, senza le quali 
il rischio sarebbe stato quello di una frammentazione all’interno del Comune ed una 
conseguente diversità di opportunità per l’utenza a seconda della zona di residenza.  
La lontananza non solamente fisica delle sedi operative sembra superata 
solamente laddove, per conoscenza personale tra operatori o per la gestione di 
situazioni in comune tra gli stessi, siano possibili occasioni di confronto tra assistenti 
sociali di diverse U.O.T.. 
 
I: …non c’è una reale condivisione anche di prassi. E poi o si ha l’occasione di 
frequentare un’altra U.O.T. per diversi motivi, perché si ha qualche caso insieme e 
allora magari si può cogliere qualche piccolo aspetto di diversità. 9/20 
 
(parlando del rapporto tra U.O.T.) 
I: Molto diverse. Non si conosce che cosa succede dalle altre parti, lo si sa per 
sentito dire, ma poi in realtà potrebbe essere anche tutt’altro. Il vissuto poi di 
persone che ci sono dentro può essere magari completamente diverso rispetto al 
sentito dire. 11/20 
 
I:…dovrebbe esserci veramente una modalità operativa comune a tutte le quattro 
U.O.T.. Anche perché se no veramente una U.O.T. ha 1000 servizi e l’altra non ha. 
(più avanti nel corso dell’intervista) 
Sicuramente tra una U.O.T. l’altra tante volte c’è un abisso, che non dovrebbe esserci,  
visto che comunque è lo stesso servizio, hai le stesse prestazioni, perché alla fine non 
è che noi diamo un altro tipo di prestazione, invece vedo che ha veramente certe 
cose… proprio mi è sembrato, cambiando U.O.T., di lavorare da un’altra parte, 
neanche all’interno del Comune di XXX (cita il nome del Comune). Se  confronto la 
U.O.T. dove lavoravo prima con questa. […] 
…quando sono arrivata qui all’inizio dovevo imparare tutto. Anche per consegnare 
una richiesta di economica, tutto un altro modo di lavorare, anche tra le colleghe. 
15/20 
 
4.1.7 Rapporti con l’Azienda Sanitaria 
L’area dei rapporti con l’Azienda Sanitaria risulta particolarmente densa di 
criticità. Dagli assistenti sociali intervistati emerge che le questioni inerenti 
l’integrazione sociale-sanitaria necessitano, specialmente nell’ambito del lavoro 
operativo, ancora di essere rivisti e ridefiniti. 
Si possono distinguere diverse angolature con le quali il tema si presenta: 
- il rapporto tra l’ente Comune e l’ente Azienda Sanitaria: il Comune sembra 
“perdere”, nell’opinione dei professionisti, in questo rapporto in quanto viene 
sottolineata una generale predominanza delle istanze portate dall’Azienda 
Sanitaria rispetto a quelle del Servizio comunale. 
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I: …l’Area deve essere più forte, più coesa, avere chiarezza al suo interno, avere 
maggiore comunicazione. Questo è fondamentale. È fondamentalissimo nel 
rapportarsi con l’esterno. E soprattutto, per esterno, per me che lavoro con adulti 
anziani, intendo l’Azienda Sanitaria. Non mi piace sempre il rapporto che abbiamo 
come Comune. Siamo molto cedevoli ed arrendevoli invece di portare una nostra 
linea. Devo dire però che in questi ultimi anni anche su questo siamo molto 
migliorati per merito dell’assessore precedente  e della dirigente attuale, secondo 
me. Si comincia ad avere un aspetto più da dire: “Noi la pensiamo così”. Prima ci 
stendevamo a “pelle di leone”.  
[…] 
Proprio il fatto di rafforzare la dirigenza avendo questa maggiore comunicazione al 
suo interno e mettendo maggiore chiarezza in quello che si deve fare acquistiamo 
maggior forza nei confronti dell’Azienda. Ed è fondamentale. 14/20 
  
A partire dai rapporti tra enti, pare riflettersi sugli assistenti sociali il problema 
della definizione dei ruoli: questi sottolineano che, spesso, si trovano ad 
affrontare continue difficoltà in quanto i ruoli con gli operatori dell’Azienda 
Sanitaria non sono definiti e mancano gli strumenti per delineare chiare 
competenze: 
 
I: …c’è sempre un poco questa difficoltà rispetto alle situazioni, nell’ottimizzare i 
tempi, nel capire a quali riunioni è proprio fondamentale andare, perché in 
tantissime situazioni si finisce anche per essere in moltissimi, con dei ruoli piuttosto 
indefiniti e quindi ognuno porta anche il suo, tutti con grande buona volontà, ma 
con una difficoltà ad avere chiari quale che sono ad esempio i ruoli dello psicologo, 
dello psichiatra, dell’assistente sociale ecc…. 
R: Una difficoltà da parte di chi? 
I: Io penso generalizzata. Io penso generalizzata, perché forse all’inizio ci si riferisce 
soprattutto a dei problemi rispetto al ruolo da parte dell’Azienda Sanitaria, che 
propone figure anche molto diverse come inquadramento, come profilo 
professionale: infermieri, assistenti sanitari, psicologi, psichiatri, che però, rispetto 
alle situazioni, tendono a svolgere ruolo più meno tutti abbastanza simile che…  è 
difficile distinguere dal ruolo che, magari, esercita l’assistente sociale. Tutti si 
sentono in diritto di dire un po’ tutto, fanno proposte di ricoveri in comunità o 
quant’altro. 9/20 
 
I: …ho ancora confusione nel capire che cosa compete a me e che cosa a loro  perché 
alle volte mi dicono che è di mia competenza, e tante volte no. 
[…] 
…di conseguenza metti insieme due strutture che non sono strutturate [ride] e alla 
fine hai il caos, perché veramente lì non capisci più chi fa cosa. […] 
Il fatto che, secondo me, non sono delineati bene i compiti di ognuno. 
15/20 
 
I: Forse l’Azienda non dovrebbe approfittare delle risorse degli altri come fossero 
sue. [ride] 16/20 
 
- il rapporto quotidiano tra operatori: il vissuto degli assistenti sociali sembra  
quello di una sorta di sopraffazione da parte dell’Azienda Sanitaria rispetto 
alle competenze dei professionisti stessi. Pare vi siano delle “invasioni di 
campo”, connesse probabilmente con la scarsa definizione di competenze e 
ruoli. Inoltre, emerge che la modalità di lavoro integrata invece di sostenere il 
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lavoro dell’assistente sociale e di costituirsi come importante risorsa, lo rende 
ancora più complesso ed oneroso:  
 
I: Tutti quelli che sono coinvolti nella  rete, tutti, le scuole, i ricreatori, il distretto, si 
catalizzano su di te per cui è come se tu fossi la risposta a tutti i problemi del 
minore. Ed io vivo questa cosa qui, ti dico, sono da poco sui minori, però la sto 
vivendo proprio pesantemente anche perché noi non è che abbiamo questa grande 
collaborazione con l’Azienda. C’è difficoltà a capirsi secondo me, difficoltà ad 
interagire, per cui ovviamente le risposte sono diverse e date in tempi diversi e 
quindi loro non riescono a capire che nostri tempi e iniziano a subissarti di richieste 
per cui tu dici che non puoi fare, ma non perché non vuoi, perché proprio come 
gestione non puoi, non puoi dare le cose in tempi brevi, non c’è niente in tempi brevi 
che puoi dare [ride]. Per tutto c’è un protocollo, mentre loro riescono a dare magari 
qualcosa anche nell’immediato. 
[…] 
(parlando del rapporto con l’Azienda Sanitaria) 
 […] …io credo sia un fatto proprio di modalità di lavoro per cui sia il Comune che 
l’Azienda hanno due modi diversi di lavorare, completamente diversi che, secondo 
me, non potranno mai combaciare. Perché sono proprio dei modi di gestire diversi, 
siamo strutturati anche diversamente, anche proprio a livello burocratico c’è una 
cultura diversa. 15/20 
 
Collegate alle questioni inerenti al rapporto con gli operatori dell’Azienda e la 
visione dell’Azienda Sanitaria come ente sono le questioni numeriche. Pare 
condivisa l’opinione che l’Azienda arrivi alle riunioni in “massa”, ovvero con 
più personale e che il Comune arrivi “da solo”, con la figura dell’assistente 
sociale: tale condizione sembra creare difficoltà a far valere le ragioni del 
professionista all’interno delle riunioni multidisciplinari. Inoltre, in tali 
situazioni, può crescere la sensazione di solitudine operativa. 
 
I: L’Azienda Sanitaria in ogni riunione arriva con il responsabile di servizio e tutti gli 
altri sotto. Noi siamo solo noi! [Ride] Non è neanche bello da vedere secondo me! 
Non è bello da vedere, noi arriviamo con la nostra borsettina! [Ride] 
3/20 
 
I: Io ho l’impressione che a livello di Azienda Sanitaria l’autonomia sia maggiore. 
R: Anche degli assistenti sociali? 
I: Penso anche degli assistenti sociali,  perlomeno hanno la possibilità di prendersi 
impegni, cosa che a noi è preclusa. Diciamo una cosa: quando ci sono gli incontri, i 
confronti, l’Azienda Sanitaria… faccio un esempio, il centro di salute mentale. Agli 
incontri c’è sempre l’assistente sociale e il primario, se non c’è poi anche l’infermiere. 
Noi siamo soli. Loro se prendono una decisione, la prendono lì in quel momento. 
Noi se dobbiamo prendere un impegno siamo costretti a dire: “Dobbiamo vedere, 
vedremo, chiederemo se sarà possibile”. Questo ti pone immediatamente in un 
dislivello rispetto a  loro, sul piano dei servizi. 
R: Quindi il Servizio Sociale del Comune su un piano inferiore rispetto… 
I: … immediatamente perché se hai il mandato per poter decidere e sai che quello 
che valuti verrà approvato senza storie perché si tratta di una tua valutazione 
tecnica, è un conto. Ma se la tua valutazione tecnica è subordinata ad altre firme e ad 
altri ostacoli, quello ti diminuisce agli occhi degli altri servizi. Queste, insomma, le 
cose che io e altri abbiamo detto e ripetuto negli anni passati. Purtroppo devo dire 
questo decentramento ancora non si è concretizzato, speriamo bene. 5/20 
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Alcuni intervistati individuano, all’interno della professione, gli strumenti e le 
risorse necessarie a relazionarsi con competenza e responsabilità entro la 
complessità della situazione delineata. Sembra delineabile un aspetto 
professionale di consapevolezza del proprio valore e delle proprie 
potenzialità, che consenta di “rivendicare” la specificità del lavoro sociale 
nelle relazioni con gli altri Servizi. Pare dunque che la necessità di 
riconoscimento e di valorizzazione della professionalità non venga, in tali 
situazioni, ricercata all’esterno, bensì possa trovare soluzione utilizzando 
forze interne alla professione. Per compiere tale operazione appare 
indispensabile una presa di posizione da parte dell’ente di appartenenza che 
dia maggiore ufficialità all’operato degli assistenti sociali, che valorizzi il loro 
apporto che, di conseguenza, acquisterà valore anche nei confronti degli enti 
esterni:  
 
I: …non si è consapevoli invece che abbiamo tutti gli strumenti per essere 
responsabili. Non siamo da meno di tante altre  figure. Io vedo gli infermieri, 
rispetto a quanto è stato dato loro. La loro professionalità, io non voglio fare 
paragoni perché non conosco i loro iter formativi, so che comunque sono a livello 
universitario, hanno dei master infermieristici, hanno un ordine professionale. Non 
voglio fare analogie, però vedo quanto spazio è stato dato loro, responsabili di 
progetto, responsabili di micro area, responsabili di unità operative. Invece 
l’assistente sociale alla fine non sempre ha, pur avendo nella quotidianità la 
responsabilità e portando avanti sia progetti individuali che progetti di comunità, 
però l’ufficialità non ce l’ha. Se viene fuori… non so la visibilità non c’è. Mentre 
l’Azienda punta, non so, io vedo anche molto sull’immagine, nei convegni ecc.: 
“Ecco l’infermiere responsabile di…”; da noi c’è sempre il coordinatore, il dirigente, 
che sembra che sia il referente di tutto. In realtà però chi porta avanti le cose credo 
sia in gran parte il professionista. 1/20 
 
I: …siamo poco consapevoli di quello che è il nostro valore. Adesso abbiamo 
l’Azienda Sanitaria che fa lavoro di comunità, che vuole impostare un lavoro di 
comunità con gli infermieri che  fino a ieri facevano le iniezioni e le medicazioni. 
Avere una professione che da cinquant’anni si occupa di lavoro di comunità, con 
esperienze di tutti i tipi, perché se ci fosse qua una collega della quale mi ricordo 
bene, ti direbbe che negli anni 50 facevano già dei lavori di comunità in Abruzzo o 
non so dove era. C’era il Servizio Sociale di comunità, ai miei tempi c’erano le tesi 
sul lavoro di comunità nel Comune di XXX (cita il nome del comune). C’era il Gescal 
che gestiva il Servizio Sociale di comunità dentro i nuovi quartieri delle case 
popolari. Allora, che venga l’infermiera Maia, che sarà molto brava, ma che mi 
venga a parlare di comunità, io personalmente di con che abbiamo perso qualche 
colpo! [Ride] 
R: C’è una debolezza della professione nei confronti degli altri? 
I: Secondo me questa ce la portiamo dietro. Dovremmo un po’ meno pensare ai 
nostri utenti e un po’ più pensare a noi stessi, perché  avrebbero più forza anche 
nostri utenti in questo. […] 
…che questa diventi una consapevolezza di chi ci lavora credo sia fondamentale, 
perché se no… come dire, 30 anni fa non c’era concorrenza perché alla fin fine 
quando ho iniziato a lavorare con il Comune eravamo solo noi, adesso ci sono cento 
mila professioni nel sociale e anche quelli che non sono sociali diventano sociali.  
[…] 
…le iniezioni sicuramente noi non le possiamo fare perché esiste una super tutela 
che quelle sono professionali. Con le iniezioni banalizziamo, ma insomma, questo è 
giusto. Mentre le pratiche sociali sono a disposizione di tutti. 20/20 
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L’ultimo stralcio riportato sottolinea diversi aspetti che possono essere 
ricondotti al tema della debolezza storica che accompagna la professione di assistente 
sociale. La scarsa consapevolezza del proprio valore fa sì che altre professioni più 
“forti” entrino in aree di competenza sociale, con l’idea che “il sociale è a 
disposizione di tutti”; gli assistenti sociali sanno invece che non può essere così 
semplice occuparsi, senza una preparazione specifica, della complessità sociale che 
riguarda la persona e la comunità. Il lavoro sociale si distingue dalle altre professioni 
di aiuto per il suo “non rivolgersi direttamente alla patologia personale (…) bensì a 
diversi ordini di problemi i quali possono essere correlati o meno a diversi ordini di 
patologia ma non sono la patologia stessa” (Folgheraiter 1998, 65). Secondo tale 
Autore, il lavoro sociale consente di superare il modello medico in quanto procede 
con una diversa disposizione mentale. Lo sguardo sociale è profondamente diverso 
da quello clinico, ma è compito degli assistenti sociali valorizzare tali proprie 
peculiarità, acquisendo anzitutto sicurezza sulle proprie capacità e competenze 
professionali. 
 
4.1.8 L’autonomia dell’Unità Operativa Territoriale 
Alcuni intervistati sembrano essere d’accordo sull’opportunità, all’interno 
dell’ente, di operare un decentramento più marcato, prevedendo l’attribuzione di 
aree di maggiore autonomia alle Unità Operative Territoriali. La situazione attuale 
prevede l’esercizio delle attività di Servizio Sociale nelle Unità Operative in stretto 
collegamento con la Direzione centrale sia per motivazioni di budget che per le tutte 
questioni amministrative. Sono individuabili intervistati che propongono e 
sostengono l’autonomia della U.O.T. come possibilità generale di miglioramento 
gestionale-organizzativo, mentre altri, come elencato di seguito, identificano aspetti 
specifici quali la maggior vicinanza o la maggiore contrattualità con l’utente come 
fattori positivi. 
 
I: …noi lavoriamo all’interno di una Unità Operativa in cui c’è un dirigente. Un po’ 
quello che succede all’interno dell’Azienda Sanitaria. C’è un’équipe che lavora e c’è 
un dirigente, il medico. Diciamo che il nostro coordinatore dovrebbe essere questo. 
Dovrebbe essere il primario della nostra Unità Operativa. Con un budget e con delle 
risorse  di personale che persegue determinate finalità. Questo budget verrà poi 
esaminato dal direttore dell’Area che dice: “Avete raggiunto o non avete raggiunto, 
dovete stringere o non dovete stringere” e quindi tutto dovrebbe essere decentrato. 
Soldi ecc. ecc.. Un po’ quello che succede nell’Azienda Sanitaria, nel Consultorio, nel 
Dipartimento di Salute Mentale ecc.. Cioè ci sono i sussidi: noi abbiamo un budget, 
con il quale noi possiamo lavorare e quindi questo… quindi tutte le Unità Operative 
dovrebbero avere una sorta di creatività, perché c’è il budget e  abbiamo la 
possibilità di lavorare con questi soldi, ferme restando quelle che sono le indicazioni 
della regione, no? I vari capitoli ecc.. E quindi il lavoro sarebbe molto snellito, 
perché ad esempio per quanto riguarda gli aiuti economici c’è un budget, noi 
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abbiamo determinate esigenze, qua ci viene data approvazione o meno e poi le cose 
vanno lì. 
[…] 
Quindi per quanto riguarda l’organizzazione degli aiuti economici, con questo tipo 
di escamotage, potrebbero esserci delle lungaggini in meno, si potrebbe dare una 
risposta al cittadino in tempi brevi… quindi migliorerebbe anche il servizio.  
Migliorerebbe il servizio, eviterebbe stress per la segreteria che continua a ricevere 
queste telefonate, stress per l’operatore che… tutta una serie di cose che potrebbero 
snellire il lavoro e dare meno pesantezza. 6/20 
 
I: …U.O.T. autonoma significa che tu hai maggiori possibilità di dare risposte nel 
breve tempo, maggiori possibilità di… di maggiore flessibilità negli interventi, però 
credo che non basti dire U.O.T. autonoma perché questa cosa succeda…20/20 
 
Le positività individuate dai professionisti nell’ipotesi di un maggiore 
decentramento, non solo funzionale ma anche amministrativo ed economico, 
riguardano in particolar modo lo snellimento della pesantezza burocratica che 
sembra caratterizzare l’ente, con i conseguenti riflessi positivi sull’utenza e sul 
rapporto tra assistente sociale ed utente. La possibilità di avere un maggiore potere 
discrezionale sulle questioni di budget potrebbe consentire una maggiore 
contrattualità con le persone e la possibilità di maggiore flessibilità negli interventi 
correlate all’autogestione. L’aspetto sottolineato con maggiore enfasi riguarda 
proprio il bilancio, ovvero l’autonomia di budget. E’ interessante notare che un 
intervistato pone il problema dell’equità, che verrà poi ripreso da coloro che 
esprimono un’opinione contraria all’autonomia della U.O.T. 
La sottolineatura dell’autonomia da parte di alcuni intervistati pare 
riconducibile alla complessa tematica della vicinanza, che verrà approfondita nel 
quinto capitolo, sul tema delle relazioni tra direzione centrale e sedi distaccate. 
Diffuse sensazioni di distanza, di mancanza di prossimità fisica sembrano spingere 
gli intervistati a richiedere una maggiore autonomia. Pare importante notare come la 
percezione di vicinanza della direzione alle sedi operative può configurarsi come uno 
degli elementi da tenere in considerazione per gli importanti riflessi sugli aspetti 
comunicativi e relativi all’appartenenza che possono scaturirne. 
Il tema della vicinanza viene declinato dagli intervistati secondo due 
prospettive: da un lato, la dimensione della relazione tra dirigenza e Unità Operative, 
dall’altro viene sottolineata la possibilità, in caso di autonomia della U.O.T., di 
raggiungere livelli di aderenza ai bisogni portati dai cittadini più alti, e la possibilità 
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I: La UOT riceve in qualche modo, è il sensore di cosa succede come territorio, in 
quanto, appunto, il cittadino, in prima battuta, dovrebbe in qualche modo portare la 
richiesta, o il bisogno informativo, dipende dalla situazione, nella sua realtà. Là dove 
nasce il bisogno, là dovrebbe trovare una prima risposta. 
[…] 
… bisognerebbe, forse, tentare una sperimentazione che da tempo aleggia, che è 
quella di dare maggiore autonomia alle U.O.T.. Nel senso che ci sono anche molti 
passaggi con questi servizi centrali, che, da una parte, dovrebbero garantire 
un’omogeneità nel dare le risposte, in modo che non ci siano discrezionalità, e 
comunque essendoci budget limitati in qualche modo un controllo maggiore fungere 
da… erogatore di risorse in maniera più finalizzata. Questo sarebbe il senso della 
centralizzazione. Viceversa, il discorso di provare almeno per un periodo, o provare 
in una U.O.T. a sperimentare un modello diverso, decentrato in maniera più spinta, 
però ovviamente dando gli strumenti, consentirebbe forse di velocizzare i tempi e di 
fare un uso delle risorse un po’ più mirato al territorio. Però, ripeto, non con i budget 
soliti che finiscono ancora prima di essere assegnati [ride] nel senso che sono già 
impegnati, e non con l’apparato amministrativo e anche il Servizio Sociale che come 
numeri, secondo mio punto di vista, è ancora insufficiente. E dando più autonomia 
anche, forse, ai coordinatori. 1/20 
 
L’intervistato, che valuta positivamente l’ipotesi di autonomia in termini di 
velocizzazione delle risposte e maggiore aderenza alle esigenze dell’utenza, sembra 
proporre una sperimentazione da attuare in una delle quattro Unità Operative. 
Sottolinea, inoltre, l’importanza dell’adeguatezza del budget come requisito fondante 
l’autonomia delle U.O.T.. Lo stesso intervistato continua a riflettere sul tema 
incentrandosi in particolare modo sui possibili vantaggi nei confronti dell’utenza. 
Ritiene infatti che, nei molti passaggi che adesso sono previsti per alcune procedure, 
vi sia troppa pesantezza e lentezza e che si perda di vista la persona come soggetto 
centrale dell’intervento di aiuto: 
 
I: Chiaramente, ogni nucleo si troverà con gli altri, ci sono quattro unità operative 
che si troveranno insieme perché i problemi poi ritornano, non si può spingere tutto 
a livello decentralizzato. Però una decentralizzazione che se non altro sia  più 
rispondente e rispettosa dei tempi. Che dia risposte in tempi, non so come dirti, 
umani,  e non in tempi biblici, molte volte per le case di riposo si risponde quando la 
persona è già morta! È così, un po’ per i passaggi lunghi, ci sono cose lunghe, però 
intanto mettiamo la persona dentro e poi facciamo il resto, no? Invece no! 
R: Come mi dicevi prima, si perde di vista l’utente… 
I: Si perde di vista. Più si filtra, più c’è qualcuno che mi fa un pezzo… ad esempio io 
non faccio la parte amministrativa, la fa ufficio centrale  e mi va benissimo perché 
non riuscirei a farla, ma loro di quell’utente non sanno nulla, non l’hanno visto, e 
quindi rispetto la pratica la fanno loro, ma si perde di vista chi invece ha il 
problema del vivere. Più si distanzia più non si è qualitativamente… 
1/20 
 
A) L’ASSISTENZA ECONOMICA: IL PRIMO ANELLO DELL’AUTONOMIA 
Sembra pressante l’esigenza da parte degli assistenti sociali intervistati di 
poter avere un maggior “controllo”, inteso come padronanza e trasparenza rispetto 
all’inoltro delle pratiche ed al loro procedere all’interno dell’amministrazione 
centrale. Il fatto di essere spesso oggetto delle lamentele dell’utenza e di non avere 
risposte definite da fornire (lo stato di avanzamento delle pratiche nella sede centrale 
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è, il più delle volte, non conosciuto), costituisce un fattore che spinge gli assistenti 
sociali a voler essere maggiormente in possesso degli iter procedurali: 
 
I: E’ una cosa da fare. Bisognerà arrivare a questo. Autonomia di gestione e di costo. 
Nel senso che la U.O.T. deve avere un suo budget. L’esempio classico della assistenza 
economica , penso che lo abbia sentito e risentito, pesa non poco. Io ho pratiche che 
da due mesi non so che fine hanno fatto. Da qui sono partite regolarmente, magari 
con l’avallo del coordinatore, e si sono fermate in via YYY (indirizzo sede centrale). 
Però via YYY non risponde all’utenza, siamo noi che rispondiamo. Io non posso 
rispondere delle inefficienze degli altri, capisci? Non me la sento nemmeno, anzi 
appoggio l’utente, capisci? Ed è giusto questo? 
R: Invece e se ci fosse una gestione qui, territoriale, sarebbe diverso? 
I: Sarebbe diverso. Perché il budget sarebbe in capo ad una figura comunque, qui 
presente, a una persona tu potresti dire: “Questo mese siamo già messi male, ma il 
mese prossimo la sua pratica sarà messa subito in evidenza”. Hai un ritorno… 
proprio un contratto intendo dire, tra te come servizio e l’utenza. Chiaro nei tempi, 
nelle modalità. Cosa che oggi non c’è. 
R: E questo va a discapito dell’utente e della relazione con l’utente? 
I: Sicuramente. Sicuramente. Perché l’utente, specialmente i cronici assistenziali, 
vogliono risposte. Non gli interessano le chiacchiere. Vogliono prestazioni. […] 
R: E quindi ci sarebbe anche più possibilità di risposta a queste cose? 
[…] 
I: Sì, da parte della U.O.T., sicuramente, una risposta in positivo o in negativo. 
Assumersi in pieno la responsabilità di dare delle prestazioni e anche di rispondere 
in maniera negativa per questi e questi motivi. Per questo motivo non non perché 
sono io che me lo invento, non a mia discrezione, motivi documentabili, concreti, 
leggi e regolamenti, delibere… la carta dei servizi, che forse già è superata. In questo 
senso manca anche. 
R: Ma questo comporterebbe anche, come dici tu, una maggiore responsabilità, no? 
I: Beh, diciamo che abbiamo studiato per questo e siamo pagati per questo. Sia noi 
come operatori che come U.O.T., insomma. Cioè siamo noi che ci rapportiamo con 
l’utenza. 4/20 
 
Nel corso del presente testo, si è più volte sottolineata la complessità del 
lavoro sociale in quando fondato su elementi relazionali, intangibilità ed a volte 
imprevedibilità delle situazioni che non pianificabili a priori. Secondo quanto 
affermato nell’intervista 4/20, pare che l’attuale pesantezza burocratica ricada sugli 
assistenti sociali, pressati dagli utenti (generalmente per pratiche di assistenza 
economica) e generalmente privi di risposte da fornire. Nelle parole del 
professionista, pare individuabile un elemento di distacco dalle disfunzioni della 
sede centrale che potrebbe essere interpretabile come un distacco dall’ente stesso: 
sostiene, infatti, di “dare ragione” alla persona nei confronti dell’amministrazione. Si 
nota dunque, in questa situazione, che viene operata da parte dell’intervistato una 
presa di distanza da elementi che non funzionano mediante l’assunzione di una 
posizione di estraneità anche nei confronti dell’ente. La possibilità di monitorare i 
passaggi delle diverse pratiche può consentire, secondo l’opinione riportata, di avere 
una maggiore contrattualità tra Servizio ed utenza, con particolare riferimento ai 
tempi di espletamento delle pratiche. L’esigenza di una maggiore padronanza degli 
iter burocratici pare essere investita, da parte degli operatori, da aspettative di 
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sollievo rispetto al fronteggiamento quotidiano delle pressioni esercitate dall’utenza: 
la possibilità di fornire risposte concrete viene individuata come un utile strumento 
nel rapporto con l’utenza, fattore facilitante la fiducia che l’utenza stessa ripone 
nell’assistente sociale e nel Servizio.  
B) I RISCHI DELL’AUTONOMIA 
Si è accennato ad un possibile rischio dell’autonomia nella non equità delle 
prestazioni fornite dalle quattro Unità Operative. Si espongono di seguito le opinioni 
di coloro che, per diverse ragioni, si sono espressi in maniera dubbiosa o contraria ad 
un’eventuale autonomia della U.O.T.: 
 
(sul tema dell’autonomia della U.O.T.) 
I: Se non siamo molto forti, con regolamenti chiari, con procedure chiare, all’interno 
dell’area, una volta che diamo la totale autonomia alle U.O.T. si creano quattro 
strutture diverse all’interno del nostro Comune. Secondo me già siamo su questa 
linea, secondo me. 
[…] 
Prima dell’autonomia questo dovrebbe venir fatto. Sennò saremmo ancora più allo 
sbaraglio e non ci sentiremo assolutamente più parte del Comune dopo. Mi 
dispiace ma è così.  
Poi, altro punto dolente: si va all’autonomia se il personale amministrativo è forte, 
adeguato, e preparato.  
(più avanti nel corso dell’intervista sullo stesso tema…) 
R:…il rischio che ricadano ancora più compiti sul Servizio Sociale? 
I: Sì. E si torna indietro quindi no? Perché si aumenta il lavoro amministrativo e 
diminuirà il lavoro professionale. 14/20 
 
I fattori ostativi all’autonomia della U.O.T. riguardano la possibilità di una 
ricaduta di compiti amministrativi sugli assistenti sociali a scapito del lavoro 
professionale. Inoltre, viene indicata la possibilità che l’autonomia si costituisca come 
un fattore che separa e che non unisce, e che quindi non facilitante lo sviluppo di un 
senso di identificazione e di appartenenza all’ente. 
 
I: A me vengono i brividi. Un po’ perché non abbiamo nessuno che è in grado di 
gestire a livello amministrativo burocratico la cosa. Secondo perché, sinceramente, 
non so con che misura verranno prese decisioni. 13/20 
 
(parlando di UOT autonoma) 
I: Non sarebbe nemmeno funzionalmente valido perché deve essere comunque 
garantito e deve essere fatto in tempo reale, in un tempo abbastanza veloce, una 
suddivisione delle risorse a seconda dell’occorrenza. Se si frantumasse, fare 
un’autonomia nelle U.O.T. vorrebbe dire fare delle U.O.T. dei centri di spesa. 
Vorrebbe dire frantumare il bilancio. Ma chi dopo ne avrebbe il report… in modo 
opportuno per il controllo della spesa. 
[…] Questo innanzitutto, e poi non sarebbe nemmeno opportuno proprio per la 
gestione del Servizio. Assolutamente. 
R: Perché dici? 
I: Perché certi servizi sono a livello cittadino, non possono essere localizzati a livello 
di U.O.T.. Non so come spiegare. 
R: Ad esempio a quali servizi ti riferisci? 
I: Non lo so. L’assistenza domiciliare: ha una collocazione, come dire, di gestione dei 
casi a livello di U.O.T., ma deve essere posta in una visione, a mio parere, globale 
per avere il polso di dove, come, le differenze, dove è necessario insistere. 
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E l’assistenza economica anche. L’assistenza economica, a mio parere, se questa 
venisse data alle U.O.T., anche con la cassa, i buoni spesa, dovrebbero strutturare 
anche fisicamente con strutture di sicurezza le singole U.O.T., sarebbero oggetto di 
assalti! [Ride] Di problemi! 
Poi non sarei d’accordo, cioè non lo vedrei, io vedo come è adesso, dove è possibile 
dirottare in corsa dei soldi dei quali c’è più bisogno in una U.O.T. che in un’altra, 
giustamente, da chi ha una visione complessiva, non settoriale. Perché ci sono i 
singoli egoismi, esistono! Esistono, ci sono persone che non ti sganciano una lira, 
anzi vogliono quello degli altri. Anche per ovviare a tendenze caratteriali sulla 
gestione del danaro. 
R: Quindi a garanzia di una uniformità nei confronti del cittadino… 
I: Sì, è nell’interesse della struttura comunale dotarsi di un’organizzazione che dia 
l’idea di una omogeneità. Le U.O.T. sono utili a livello operativo per la vicinanza 
con i problemi del territorio, per il lavoro con volontariato, non per la gestione. In 
una città provincia come XXX (nome della città) non lo vedo proprio. 18/20 
 
4.1.9 Altri percorsi 
Sono individuabili, oltre ai fulcri di attenzione sinora esaminati, proposte 
concrete che emergono da alcune interviste che si incentrano su aree specifiche di 
intervento. Si ritiene importante riportare le due proposte che seguono, in particolare 
per la carenza riscontrata a livello generale, sia nel corso delle interviste in profondità 
che negli incontri di gruppo, rispetto all’area della progettualità e della propositività. 
Si è notata, infatti, una concentrazione prioritaria da parte degli intervistati sugli 
elementi disfunzionali, spesso non accompagnata da spunti o proposte 
riorganizzative. 
- L’accreditamento dei servizi: l’articolata opinione che segue, corredata da un 
esemplificazione pratica portata dall’intervistato, sottolinea con forza l’esigenza 
di rivedere le modalità di gestione di alcuni servizi, come l’assistenza domiciliare, 
per riuscire a raggiungere una maggiore qualità delle prestazioni fornite 
all’utente. 
 
I: (…) Alle volte io mi metto dalla parte dell’utente. È giusto che  alla persona che ti 
chiede un servizio, che ha bisogno di un servizio, quel servizio venga dato con una 
certa qualità. Molte volte non è così. 
[…] …ho affidato un servizio per una signora anziana, ultimamente. Ha 95 anni, 
vive da sola, con un figlio che ogni tanto le telefona e va a trovarla. Però è ancora 
autonoma, ha bisogno comunque di essere supportata. Bene, attiviamo, con delle ore 
tutti i giorni perché abbiamo valutato che questa è la necessità. Le assistenti 
domiciliari vanno, un giorno sì, un giorno no, e poi viene il figlio a dirmi: “Guardi 
che questa settimana non sono passate nemmeno uno volta.” Perché? Non è 
nemmeno del tutto colpa delle assistenti domiciliari, perché una si è fatta male, 
un’altra ha diritto alle ferie e deve andare in ferie, altre hanno diritto a dei giorni di 
assenza del lavoro che possono prendere quando vogliono, e combinazione li hanno 
presi tutti insieme, arriva un utente che è caduto, dimesso dall’ospedale dal quale si 
deve andare ogni giorni e non si può non andare. Per cui ci sono sicuramente delle 
esigenze prioritarie forse al fatto della mia signora dalla quale bisogna andare tutti 
giorni, che può anche stare un giorno senza nessuno. Ma il servizio lo prevedeva, e 
la signora aveva un’aspettativa. Questa signora è rimasta male perché per una 
settimana non è venuto nessuno e nessuno l’ha portata fuori. Ma è un suo bisogno, 
un suo diritto di essere portata fuori.  
Allora, il fatto di avere l’accreditamento del servizio esterno, la ditta esterna, lo deve 
fornire, è obbligata. Perché perdono la faccia con te come amministrazione, come 
ente, perché comunque l’ente paga e quindi devi fornire la prestazione. Però poi 
Capitolo IV - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte I. 
 183 
funziona purtroppo così. Il privato se non va, ci rimette lui. Se l’operatore privato va 
da questa signora è chiede alla signora 50 euro in più, ne risponde l’ operatore 
privato. Mi è successa purtroppo, alle volte, questa cosa. Anche dopo, di qualcuno 
che ha fatto lo stesso lavoro e che è andato nel dimenticatoio, perché l’anziano non te 
lo dice… 
R: Sì, con questo sistema l’anziano può rivolgersi anche ad un altro operatore privato 
se l’operatore che ha non va bene… 
I: Sì: “Questo non mi va bene, non viene mai, cambio e vado da un altro. Quindi 
cambio.” 
R: Però questo dovrebbe essere fatto con accordi di alto livello, non a livello di 
singola U.O.T., ma proprio a livello di amministrazione. 
I: Già, è uno dei vari obiettivi che dovrebbe venire perseguito dall’amministrazione, 
dall’Area. 
[…] 
…Devo dire la verità che purtroppo i servizi che offriamo non sono di qualità, sono 
molto scadenti, su vari fronti. Almeno a me non sembra. 
[…] …è arrivata una e-mail dalla ditta che ci fornisce i pasti, che l’altro giorno 
l’operatore è andato a portare i pasti a casa di un’anziana, in un classico caseggiato 
di cinque o sei piani, ha aperto il portone ed esce un topo. Questa ha preso paura, è 
saltata, e ha rovesciato tutti i pasti. Fino a qui… e quindi la signora quel giorno è 
rimasta senza pasto. Poi non so come hanno fatto, ma mi sembra che è rimasta senza 
pasto. La cosa più sconcertante è che questa persona che porta i pasti si rifiuta di 
portare i pasti in quella casa fino a quando non verrà fatta la derattizzazione. Ma…! 
Allora io questa la prenderei e le direi: “signora…”. Ecco, perché poi non è una casa 
sporca, una casa malsana, la signora è una anziana con molti problemi, ma ha una 
casa dignitosa, ha tutto a posto perché viene anche gente ad aiutarla quindi non è 
che si tratta di dire: “La mando in una topaia!”. Probabilmente… non lo so, 
immagino che forse anch’io prenderei paura, ma prendere paura sul momento va 
bene, ma tanto da dire: “Mi rifiuto di andare portare i pasti in quella casa”! 
R: È un problema per la signora che rimane senza pasti! 
I: Non solo! La signora rimane senza pasti, e infatti mi sono anche arrabbiata e gli ho 
detto che non esiste, che loro devono portarglielo. Loro devono garantire il servizio, 
a meno che non sia l’utente che decide di no. Ma scherziamo! A me sembrano cose 
dell’altro mondo. 2/20 
 
- L’assistenza economica: un intervistato propone la creazione di un “ufficio di 
assistenza economica” distaccato, esterno alle U.O.T. in modo da consentire agli 
assistenti sociali di utilizzare le proprie competenze sui casi che necessitano di 
un’attivazione professionale più approfondita. Sembra, infatti, che la gestione 
delle situazioni di indigenza mediante la concessione di contributi monetari 
impegni molto del tempo lavoro dei professionisti.  
 
I: …distaccare questo discorso economico ad altre sedi, e ci farebbero solamente 
una bella figura su questo, e quindi rendere tutti i professionisti alla pari, che si 
occupino esclusivamente delle cose nelle quali effettivamente viene chiamato un 
professionista. 
[…] 
È una sorta di segretariato, tipo come avevamo noi una volta l’Ufficio Informazioni 
Sociali. Tu ti presenti, e se il tuo problema è solo di natura economica lo finisci lì. 
Porti i documenti  fai tutte le cose.  
Se, invece, i problemi sono oltre i problemi di natura economica ed oltre la 
consulenza del Servizio, viene preso direttamente appuntamento per l’assistente 
sociale del territorio. Che però ha, quindi, un numero di casi più limitato ed ha la 
possibilità di fare veramente un lavoro professionale sui suoi casi. E quindi, alla fin 
fine, anche se hai la suddivisione adulti - anziani e minori, non ti pesa, perché pochi 
casi per minori pochi casi degli adulti, e complessi sia in un caso che nell’altro. 13/20 
 
 
Capitolo IV - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte I. 
 184 
I focus di attenzione sui quali si sono concentrati gli assistenti sociali 
intervistati sono, dunque, numerosi e delineano un’organizzazione che 
quotidianamente fronteggia alti livelli di complessità, sottolineandone alcune 
criticità. L’ottica professionale e la prospettiva valoriale del Servizio Sociale non 
sembrano sempre ispirare le opinioni raccolte: si sono rilevate, infatti, alcune 
affermazioni e considerazioni che sembrano dettate più dalla difficoltà di 
fronteggiare situazioni contingenti o dal bisogno di distaccarsi dai processi 
disfunzionali dell’ente mediante l’assunzione di atteggiamenti che, più che da 
princìpi valoriali e professionali, sembrano orientati da esigenze di autodifesa e di 
mantenimento di un’immagine positiva nei riguardi dell’utenza. Pare significativo 
sottolineare, a tal proposito, che il professionista mette in gioco la propria persona, 
primo “strumento” professionale, nella relazione con l’utente: il volto dell’assistente 
sociale e le prestazioni che questo fornisce costituiscono, per l’utente, il Servizio. 
Qualsiasi disfunzione o scontento viene pertanto manifestato esplicitamente, e 
tendenzialmente attribuito alla responsabilità del professionista piuttosto che 
all’ente. La persona che si presenta al Servizio individua solitamente nell’assistente 
sociale il proprio interlocutore privilegiato, sul quale riversa anche le proprie 
frustrazioni. La complessità relazionale e le aspettative dell’utente dovrebbero, 
dunque, venire gestite dal professionista: si può notare che in alcuni casi, invece di 
orientarsi a gestire tale situazioni è presente una tendenza a “scansarsi” e a ricercare 
strumenti che possano difendere il professionista dalle debolezze del sistema. Si 
potrebbe azzardare un’interpretazione di tali atteggiamenti riconducendoli, in 
particolare, alla pesantezza emersa rispetto all’elevato impegno richiesto per la 
quotidiana gestione di un alto numero di situazioni problematiche. Tale 
considerazione non dovrebbe, però, essere considerata come giustificazione assoluta 
dal momento che, come sottolineato da alcuni, sono individuabili strumenti 
professionali da mettere in gioco in tali situazioni. Non ci si addentrerà in questa fase 
in ulteriori interpretazioni in quanto il quadro delineato nel corso delle interviste non 
risulta ancora completo.  
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4.2. La modalità di suddivisione del lavoro: polivalenza e specificità a confronto 
 
Il tema della suddivisione del lavoro secondo criteri di specificità oppure di 
polivalenza13 è stato, come sottolineato, uno dei temi-fulcro correlato alla necessità di 
comprendere se potesse emergere, secondo le opinioni degli intervistati, un assetto 
organizzativo più rispondente alle concrete esigenze professionali. Nell’ente locale 
oggetto della ricerca, il Servizio Sociale viene gestito secondo un criterio di 
specificità: in ciascuna Unità Operativa gli assistenti sociali sono dunque suddivisi 
tra coloro che si occupano di situazioni minorili (dai 0 ai 18 anni) e coloro che si 
occupano della condizione adulto- anziana. All’interno di tali aree vi è, inoltre, una 
suddivisione zonale. Nel corso delle interviste si sono raccolte sul tema opinioni 
contrastanti, dalle quali, trasversalmente, è stato possibile trarre alcune 
considerazioni sulla complessità e la forte carica emotiva che sembra fare da sfondo 
agli atteggiamenti riscontrati. 
La suddivisione del lavoro appare strettamente connessa con le percezioni e le 
attribuzioni di significato che accompagnano la suddivisione tra minori ed adulti 
anziani, emerse come elemento di forte attenzione da parte degli intervistati, sia 
impegnati nell’area minori che nell’area adulti anziani; meno pressante, per ovvie 
ragioni, risultano tali questioni per gli assistenti sociali intervistati che non operano 
all’interno delle Unità Operative. Per chiarezza espositiva si procederà, quindi, con la 
sintesi delle opinioni emerse in merito a tale suddivisione per aree tematiche 
proponendo alcune prime considerazioni, per procedere in seguito con l’analisi delle 
opinioni degli intervistati. 
La tematica è stata affrontata, da un punto di vista metodologico, senza 
prevedere domande specifiche ma lasciando che emergesse spontaneamente nel 
corso del dialogo. Tale scelta è parsa in linea con l’idea-guida alla base delle 
interviste in profondità: lo scopo di questa fase dell’indagine empirica era, appunto, 
quello di comprendere l’influenza degli aspetti organizzativi sull’attività 
professionale e come si collocano i professionisti entro tali contesti, nonché le 
attribuzioni di significato ed i fattori organizzativi sui quali sarebbe opportuno 
avviare un percorso di ripensamento riflessivo. Muovendo da tali considerazioni, si è 
lasciata la necessaria apertura al verificarsi di diverse possibilità: la suddivisione del 
lavoro secondo criteri di specificità o polivalenza poteva non essere, nell’opinione 
                                                
13 La suddivisione del lavoro nei Servizi Sociali avviene solitamente secondo un criterio di specificità 
(suddivisione per aree problematiche, in genere area minori ed area adulti-anziani) o polivalenza (il 
professionista si occupa a 360° di tutte le problematiche). Il tema è stato trattato nel capitolo terzo, 
specificatamente nel par. 3.5 nel quale si sono presentati gli obiettivi della ricerca. 
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degli intervistati, un elemento importante, oppure si poteva riscontrare il contrario, 
oppure ancora potevano emergere considerazioni ed elementi non individuati né 
individuabili a priori nel momento della costruzione delle interviste. Si è preferito, 
per tali ragioni, trattare questioni di ordine generale, riguardanti l’attuale modalità 
organizzativa rispetto al lavoro quotidiano e gli elementi che gli assistenti sociali 
potessero ritenere importanti da andare a modificare, non ponendo domande 
specifiche, in coerenza con l’intenzione di prescindere dalle categorie mentali del 
ricercatore, per lasciare emergere le costruzioni di senso delle persone coinvolte. 
Laddove il tema della suddivisione polivalenza-specificità fosse stato ritenuto un 
argomento organizzativo che potesse influenzare l’esercizio dell’attività 
professionale, sarebbe emerso come fulcro di attenzione da parte degli intervistati.  
Si procederà dapprima con l’elaborazione degli elementi emersi rispetto 
all’attuale modalità organizzativa ed, in seguito, con le considerazioni ricorrenti e gli 
atteggiamenti diffusi sul tema della suddivisione delle attività.  
 
4.3 L’attuale modalità organizzativa 
 
L’attuale modalità organizzativa dell’ente oggetto di studio, come anticipato, 
segue il criterio di specificità. Sembra che uno dei fuochi principali di attenzione da 
parte degli intervistati sia costituito dalla complessità del lavoro con i minori, che 
appare intensamente carico di valenze emotive, e dalle resistenze che tale tipo di 
attività può generare. Come già parzialmente sottolineato, è rilevabile una ragione 
storica rispetto a tale suddivisione che sembra avere lasciato profonde tracce sugli 
atteggiamenti e sui comportamenti ricorrenti, nonché sulle percezioni reciproche tra 
operatori. La complessità del lavoro con i minori si evince dalle testimonianze dei 
professionisti i quali esprimono (in maniera più o meno esplicita) la consapevolezza 
della presenza di una tendenza generalizzata, una sorta di “non disponibilità” ad 
occuparsi delle tematiche minorili (in gergo “fare minori”); tale resistenza sembra 
fondarsi su una molteplicità di ragioni che verranno di seguito esposte (come in altre 
parti del presente lavoro, la sequenza non è indicativa di un ordine di importanza 
degli argomenti). 
 
4.3.1 Il rapporto con l’Autorità Giudiziaria 
Uno dei fattori critici, indicato tra le motivazioni della difficoltà generalizzata 
ad occuparsi dell’area problematica minorile, è costituito dalla complessità della 
gestione del rapporto con l’Autorità Giudiziaria. Va precisato che l’assistente sociale 
che si occupa delle problematiche minorili è coinvolto in situazioni estremamente 
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delicate nelle quali è fortemente presente l’Autorità Giudiziaria come tutela del 
minore. Il Tribunale per i Minorenni e l’ente locale non sono percepiti sullo stesso 
piano: sembra emergere una sensazione di inferiorità del professionista nei confronti 
del Tribunale, sensazione indicata dagli intervistati come una delle motivazioni a 
“scappare” dall’area minori. Più professionisti sottolineano, inoltre, l’esigenza di 
avere una consulenza legale, un “filo diretto”, che consenta loro di assumere gli 
atteggiamenti legali più corretti. L’aspetto legale e la complessità delle questioni 
giuridiche alle quali gli operatori devono fare fronte risultano, per alcuni, elementi di 
forte attenzione.  
 
I: Per i minori però, se, secondo me, gli assistenti sociali si sentissero più sostenuti, e 
se si sviluppasse un dialogo più costruttivo con il Tribunale, che non da solo degli 
ordini ma col quale c’è, appunto, un dialogo, forse non si avrebbe neanche così 
paura di far minori. 
(più avant,i sul tema dei minori) 
I:…per  metterci sullo stesso piano ed avere il dialogo con il Tribunale non basta 
avere l’operatore dell’Azienda, è una questione di linee che stanno più in alto. 
R: Sì, non è del singolo assistente sociale… 
I: Esatto… ma a questo livello non ci sono, ecco perché tutti vorrebbero scappare. 
R: Quindi tu pensi che se l’ente prestasse un po’ di più attenzione, forse, al settore 
minori, questo potrebbe essere diversamente vissuto… 
I: Sì. Con meno patemi, e con meno pesantezza. Almeno sai di essere comunque 
inserito in un contesto, sai che di qualsiasi problema puoi andare a parlare con 
qualcuno e che questo ha il potere di mettersi sullo stesso piano, nei confronti ad 
esempio del Tribunale… penso sia questo… non so se, però, il Comune ha questa 
possibilità di mettersi abbastanza sullo stesso piano, questo è anche il problema… 
17/20 
 
I: … a livello dei minori manca, nonostante gli sforzi che effettivamente si sono fatti 
di formazione, manca… una consulenza, una consulenza legale su tematiche 
specifiche. Io stessa mi vivo in un continuo cambiamento rispetto proprio anche alle 
tematiche affrontate, per cui sulla specificità relativa al disagio minorile, decreti di 
allontanamento, affidamento all’ente, abbiamo chiesto moltissime volte la 
consulenza legale. Le famiglie sempre di più si rivolgono ai legali, agli avvocati. 
Legali che prestano anche la loro attività a titolo gratuito per le fasce 
economicamente deboli attraverso il servizio del gratuito patrocinio. Legali, 
avvocati, ti chiedono, pretendono, di assistere ai colloqui. Legali che scrivono in 
nome e per conto del genitore del minore. Ci chiediamo: chi tutela il minore? Il 
minore da chi giuridicamente viene tutelato? In teoria… cioè di fatto il Tribunale 
emette Decreti di affidamento al Servizio Sociale. Ma all’interno del Servizio Sociale 
c’è l’assistente sociale del territorio sì, il dirigente che ha una responsabilità formale 
rispetto alla formulazione degli atti, ma dal punto di vista tecnico è l’assistente 
sociale. Non è più sufficiente. 
[…] 
I corsi di formazione vanno bene per l’approccio generico, la tematica specifica, il 
caso complesso e difficile deve essere assolutamente supervisionato in qualche 
modo da un legale. 19/20 
 
Nell’ultimo stralcio riportato, è possibile notare come l’eccessiva enfasi sugli 
aspetti riguardanti la tutela legale possa essere sintomo di un atteggiamento di difesa 
e di chiusura nei confronti dell’utente e delle problematiche minorili. Nell’intervista, 
infatti, sembra che il soggetto si ponga in maniera estremamente difensiva nei 
confronti dell’utente, che legalmente agisce contro l’assistente sociale, chiedendo 
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tutela come persona e come dipendente dell’ente. Spesso nell’occuparsi delle 
problematiche minorili, i professionisti vengono personalmente citati legalmente dai 
genitori dei minori dei quali si occupano. Questo costituisce, di certo, un ulteriore 
fattore di complessità ed aggiunge pesantezza ad un processo di aiuto che, già in sé, 
non è “leggero”. All’interno della forte complessità del lavoro nell’area minori, pare 
dunque  individuabile una sorta di duplice abbandono percepito dall’assistente 
sociale: da un lato l’ente che non tutela sufficientemente il professionista e dall’altro 
lo scontro, anziché l’incontro, con l’utente.  
Condivisione di percorsi con una maggiore collaborazione e collegamento con 
il Tribunale per i Minorenni sono i possibili strumenti indicati dagli intervistati per 
ridurre la solitudine operativa dalla quale sembrano essere affetti in particolare 
modo gli assistenti sociali che si occupano di minori. 
 
I: Se noi poi effettivamente riusciamo a mettere in piedi delle azioni di collegamento 
con il Tribunale dei Minori che non sia solo lo spauracchio ma anche quello con cui 
collabori, con quale condividi dei percorsi, allora… credo che la sensazione che 
avevano, e spero che adesso abbiano un po’ meno, le colleghe che si occupano di 
minori, è quello di essere sole. E quindi se hai di meno la sensazione di essere solo e 
abbandonato facendo minori, forse anche trasmetti meno problematicità e meno 
ansia. 20/20 
 
4.3.2 Solitudine operativa 
Sia da parte dalle persone che si occupano di minori che da quelle che si 
occupano di adulti, sembra emergere il fatto che gli assistenti sociali impegnati sulle 
tematiche minorili siano lasciati soli, in primo luogo dall’ente.  Autopercezione delle 
persone che si occupano di minori (come si vedono) ed eteropercezione da parte dei 
colleghi che si occupano di adulti-anziani (come vengono visti) sembrano coincidere 
nell’espressione delle difficoltà dovute all’assenza dell’ente di appartenenza, che 
viene definita testualmente in termini di “abbandono”, di mancanza di chiarezza di 
fondo e di una struttura alle spalle.  
Ulteriore componente della solitudine operativa sembra derivare dal rapporto 
con operatori di altri servizi, nella fattispecie degli operatori dell’Azienda Sanitaria 
che, in un’ottica di lavoro integrato sociale–sanitario, dovrebbero lavorare insieme 
agli assistenti sociali del Comune. Emerge che, laddove si abbia una valida 
collaborazione da parte di questi soggetti, effettivamente il vissuto di solitudine 
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(l’intervistato afferma di non voler occuparsi di minori, e parlando del tema, si esprime come 
segue) 
I: Però quello che mi arriva come messaggio da parte dei colleghi è un vissuto di 
solitudine. 
R: Da parte di chi? 
I: Da parte proprio dell’ente. Che è più pesante di quello che possiamo avere noi che 
ci occupiamo di adulti anziani. Che è pesante perché, e questa è un po’ la mia 
difficoltà per il cambio di problematica, perché li vedo soli, allo sbando. Ed 
occupandoti di minori, non è un  bel vissuto, ecco [ride]. 
R: E quindi questa potrebbe essere la motivazione per cui in nessuno vuole fare 
minori? 
I: Sì. Perché fare minori non è mica brutto. Hai a che fare coi giovani, no? Non con 
l’anziano che lo accompagni alla morte, hai a che fare con il futuro di un giovane. 
4/20 
 
I:…e l’unico aiuto che hai per riuscire a mantenere una sorta di equilibrio anche 
mentale lo trovi al di fuori del Comune, cioè nell’Unità Operativa Bambini e 
Adolescenti. […]di équipe che si forma, quindi, al di fuori del Comune; se invece 
non hai questa fortuna […] sei essenzialmente solo 13/20 
 
4.3.3 La responsabilità 
L’occuparsi delle problematiche minorili viene correlato alla percezione, da 
parte degli intervistati, di un alto livello di responsabilità. Pare opportuno 
sottolineare che tutta l’attività professionale dell’assistente sociale è investita di forti 
responsabilità, in quanto coinvolge direttamente la vita delle persone; nelle 
interviste, sembra che l’area minorile ne comporti di maggiori o che queste vengano 
accompagnate da vissuti di maggiore pesantezza rispetto alle responsabilità 
dell’assistente sociale che si occupa di adulti-anziani. Diverse sono sfaccettature del 
tema: anzitutto, emerge la responsabilità nei confronti della vita del minore. 
  
I:…evitare che in nostri errori siano così pesanti da incidere poi sui bambini. Sui 
minori. 13/20 
 
I: Mentre, mettere un vecchio in casa di riposo, va bene, il suo lo ha fatto, insomma! 
Con un minore ci devi pensare un poco di più perché, bene o male, diventi arbitro, 
con la tua scelta, del suo futuro. 
R: Quindi c’è più responsabilità… 
I: Eh, mamma mia! Ecco, gli strumenti che abbiamo sono scarsi, sappiamo  che nel 
campo dell’umano tutto può succedere, non sai mai se “butti giusto”, insomma. 
12/20 
 
I: Perché non si vuole far minori?  Perché forse si apprende con più forza quanto si 
incide sulla vita delle persone. 
[…] 
…adulti riesci ancora a giustificare un fallimento per il fatto che l’altro si 
autodetermina, per cui la vita dell’altro se la gestisce lui [… ] riesci a dare una 
percentuale di responsabilità all’altro. […] 
Sono sempre responsabilità molto ridotte.  
Con i bimbi ti rendi conto che vai ad agire sulla vita della persona. Tu sei un attore 
che è in grado di cambiare il gioco, di cambiare la storia di quel bimbo, di quella 
famiglia. 8/20 
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Oltre alla forte responsabilità di incidere sulla vita del minore, sembra 
emergere l’impossibilità di giustificare, a sé stessi ed agli altri, eventuali errori: se nel 
settore adulti pare sempre possibile attribuire il fallimento dell’intervento 
all’autodeterminazione dell’altro, nel settore minori è più evidente la responsabilità 
delle scelte effettuate dai professionisti. Nella propria attività, l’assistente sociale si 
espone personalmente, le sue scelte professionali e le loro conseguenze sono 
estremamente visibili ed il rischio che l’imprevedibilità intrinseca alla realtà sociale si 
manifesti con esiti inattesi è sempre presente: nasce dunque la necessità di 
“giustificarsi”, probabilmente anche per mantenere la propria coerenza interna, sia 
come persona che come professionista. L’alto livello di implicazione personale che 
consegue l’esercizio di una professione nella quale si trattano problematiche 
fortemente coinvolgenti dal punto di vista emotivo, porta il soggetto a rifuggire le 
situazioni nelle quali si può essere più esposti (nel presente caso, occuparsi di 
minori), o a cercare delle attribuzioni di responsabilità esterne. Tale condizione 
potrebbe essere anche correlata all’esigenza di una maggiore preparazione 
professionale per fronteggiare la complessità dell’area minorile che possa costituirsi 
come base di sicurezza più solida per l’azione professionale. 
Sul tema della responsabilità emerge, inoltre, la questione inerente la 
responsabilità personale, come elemento che spaventa i professionisti, in quanto li 
pone in situazioni nelle quali sono oggetto della rabbia altrui, situazione che rende 
loro difficile accettare il lavoro con i minori (è evidente il collegamento con l’alto 
livello di esposizione professionale del quale si trattava nel paragrafo precedente):  
 
I: E certi hanno proprio paura paura paura! 
[…] 
R: Di che cosa possono avere paura? 
[Silenzio] 
I: Non è che te lo dicono chiaramente, forse di qualche ripercussione personale, 
quando fai minori prima o poi qualche genitore alza la voce, ti mette al muro, 
insomma… a me è capitato dopo un mese, e credo che anche agli altri… vale per 
tutti questo. E’ inutile che ce la raccontiamo, è così. E tanti hanno fatto minori e sono 
passati a fare adulti e adesso non gli interessa più tornare indietro. 3/20 
 
(fare minori) 
I: Chiaro, è molto più pesante, perché per certi aspetti vieni caricato di 
responsabilità maggiori rispetto ad un adulto. Se qualcosa non va, facciamo 
l’esempio con l’Autorità Giudiziaria, un intervento fallisce, non è che chiamano a 
risponderne i genitori esercenti la patria potestà, intanto rompono le scatole a te e 
vengono a chiederti le ragioni, come se tu fossi il tutore. Quindi anche lì devi avere 
attenzione e responsabilità, soprattutto con i decreti di affidamento. Teoricamente è 
affidato al Sindaco, di fatto sei tu che rispondi. Cosa che con gli adulti non avviene. 
5/20 
 
(sul tema dei colleghi che si occupano adulti e che, nell’opinione dell’intervistato, non 
vogliono assumersi determinate responsabilità) 
I:… se fossero chiamati a fare minori che cosa farebbero? Quando comunque dai 
Carabinieri devi andare tu, in Questura vai tu e sei tu che rispondi personalmente 
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sotto verbale, sotto giuramento, in Tribunale vai tu, al processo vai tu… 
sinceramente chi fa al mio posto? Nessuno. Per cui, sinceramente, mi lascia un po’ 
perplessa questo non volersi prendere una responsabilità che è pari a livello di adulti 
anziani, perché di fatto…13/20 
 
4.3.4 Il coinvolgimento personale 
La carica emotiva che determinate tematiche suscitano nei professionisti 
costituisce un ulteriore elemento, secondo gli intervistati, di perplessità 
all’occuparsene. In particolare, situazioni personali (il fatto di avere figli o di non 
averne o di volerli) sembrano non consentire agli assistenti sociali di separare in 
maniera sufficientemente soddisfacente la propria vita personale da quella 
professionale e, di conseguenza, di operare con obiettività da un punto di vista 
professionale; pare inoltre emergere una difficoltà nella gestione di queste emozioni.  
 
(trattando di polivalenza come elemento che rende l’operatore ” completo”) 
I: …per me lavorare sui minori diventerebbe una fatica… 
R: Posso chiederti il perché? Questa è una cosa che mi sembra comune a molti 
colleghi, ci sono delle resistenze al lavoro con minori, che magari impediscono di 
raggiungere questa completezza professionale? 
I: Io ti dico, secondo me questo non è giusto, però ti dico che per me questo sarebbe 
molto pesante. Questa probabilmente deriva da un mio vissuto personale, perché 
comunque io ho avuto problemi… Per cui in genere i bambini mi fa hanno molta… 
molta tenerezza. La fatica di pensare che tu non riesci a fare un intervento adeguato 
per permettere uno sviluppo buono, uno sviluppo equilibrato ad un bambino, per 
me diventa molto pesante da un punto di vista mio, psicologico. 
R: È una questione di responsabilità? 
I: Di responsabilità, sì. E questo è stupido perché comunque la responsabilità ce l’hai 
anche rispetto al tossicodipendente, all’alcolista, al “matto” per così dirti, per un 
anziano… 6/20 
 
I: … certi colleghi non farebbero minori neanche morti. 
R: Perché? 
I: Credo per paura di dovere… affrontare certe problematiche, perché hanno dei 
bambini loro e, secondo me, c’è un problema di immedesimazione… 3/20 
 
I: Nessuno vuole fare minori, perché dicono sia un settore “rognoso”. [...] 
R: Ma perché secondo te c’è questo? 
I: Perché spaventa. Perché c’è il lavoro comunque con il Tribunale, perché sono 
problematiche comunque coinvolgenti, anche. Io ricordo quando avevo i bambini 
piccoli mi dicevo: “Mamma mia, non so se ci riuscirei!”. Ero molto coinvolta 
emotivamente con i miei figli, e vedere altri figli… non avrei avuto questa obiettività 
(un minimo, sai, perché chi è veramente obiettivo?)… 17/20 
 
La capacità di gestione del conflitto è una delle competenze dell’assistente 
sociale, in qualsiasi settore egli eserciti la propria attività. Sul tema della suddivisione 
per aree problematiche, tale competenza pare configurarsi come ulteriore fattore di 
complessità del “fare minori”. Sembra individuabile l’aspetto conflittuale del lavoro 
come un elemento che mette alla prova il professionista, fino - in taluni casi - a farlo 
sentire sotto accusa. Nell’attività con i minori, il conflitto avviene prevalentemente 
con la famiglia (“paura di ripercussioni personali” nell’intervista 3/20 già citata), 
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oppure può essere presente anche nel rapporto con gli operatori dell’Azienda 
Sanitaria che seguono il caso insieme all’assistente sociale del Comune. 
 
I: …nell’ambito adulti anziani dove sicuramente è meno esposto che non a fare 
minori, perché lì non hai ovviamente dei genitori che ti contrastano o qualcosa del 
genere. 13/20 
 
I: E, soprattutto, scateni a volte dei meccanismi che non sono così facili da gestire. 
Per cui io ho visto dei colleghi che non sono in grado di gestire la rabbia dell’utente. 
Che non sono in grado di accogliere dei sentimenti forti. Finché tutto resta tiepido, 
allora è facile. Nel momento in cui si scatena qualcosa, quando tu vai a svelare delle 
dinamiche familiari che possono essere patologiche, vai a svelare dei giochi, si 
scatena… si scatenano delle reazioni che possono essere positive e possono essere 
negative. Devi prendere, e rielaborare, riconsegnare, devi mettere in luce… non sono 
cose semplici da fare. E spesso comunque passano, magari in un primo momento, 
per una sconferma dell’operatore, per un momento di rabbia, passano con delle 
dinamiche che devono essere gestite. E soprattutto c’è questo concetto della 
responsabilità. 8/20 
 
4.3.5 La tutela 
Uno dei fulcri di attenzione trasversalmente espresso dagli intervistati 
riguarda la necessità di una maggiore tutela dell’operatore. L’intreccio dell’elemento 
“tutela” con i vissuti di solitudine operativa e con la ricerca di modalità di autodifesa 
pare molto forte. Forse, però, la richiesta di essere tutelati merita un’attenzione 
particolare: non sembra trattarsi semplicemente una richiesta di sostegno o di 
“approvazione” al proprio operato. La tutela che viene richiesta all’ente sembra 
riguardare in particolare il fatto di essere esposti, costantemente e senza modo di 
evitarlo, alle “intemperie”, ovvero alle possibili ripercussioni da parte degli utenti ma 
anche, e soprattutto, emerge un bisogno di tutela nei confronti del Tribunale dei 
Minorenni. 
 
I: Mentre nei minori sei in trincea, le prendi, prendi fango da tutte le parti e devi per 
forza schivarti in qualche modo, metterti al riparo, nel campo adulti anziani questo è 
un po’ meno. 13/20 
 
Dello stralcio sopra riportato, si noti in particolare l’utilizzo terminologico,  
indicatore della percezione dell’intervistato rispetto al lavoro con i minori: sentirsi in 
trincea, oggetto di un “lancio di fango” da più direzioni dal quale sente il bisogno di 
schivarsi, di ripararsi. La necessità di una maggior tutela e la percezione di solitudine 
operativa si evincono direttamente dalle parole dell’intervistato, che si sente da solo, 
esposto alle “intemperie” del lavorare con i minori, dalle quali tenta, in qualche 
modo, di proteggersi. 
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4.3.6 Questioni aperte 
Una possibile chiave interpretativa della divaricazione che si è percepita, 
all’interno dello stesso ente, tra assistenti sociali impegnati nell’area minori ed 
assistenti sociali dell’area adulti-anziani riguarda, come accennato, una ragione di 
origine storica sulla quale ci si soffermerà brevemente. Tale ragione è emersa da 
alcuni intervistati, in termini di percezioni e di vissuti negativi che sembrano avere 
accompagnato un momento storico particolare vissuto nell’ente a seguito 
dell’ampliamento delle competenze dello stesso avvenuto negli Anni ‘90.  
La prima questione da tenere in considerazione riguarda, dunque, il passaggio 
delle competenze in tema di minori dalla Provincia al Comune, con il relativo 
trasferimento del personale. Si risale sino al momento nel quale tutte le competenze, 
nell’ambito dell’erogazione degli interventi di Servizio Sociale, su adulti, anziani e 
minori sono state trasferite tutte in capo ad un unico ente, il Comune. La situazione 
precedente era quella delineata dal D.P.R. 616/197714 nel quale si indicava il Comune 
come ente locale decentrato gestore del Servizio Sociale in linea con il principio di 
sussidiarietà, ma si mantenevano ancora in capo all’ente Provincia alcune 
competenze, tra cui quelle in tema di minori. Tale frantumazione di competenze è 
stata in seguito ricomposta e la responsabilità della tutela dei minori è stata 
gradualmente trasferita, anche in seguito ad un accordo tra i due enti, dalla Provincia 
al Comune, con il conseguente passaggio del personale. È ipotizzabile, sulla scia di 
testimonianze molto intense rese da alcuni intervistati, che le resistenze alla 
problematica minorile ed una certa sensazione di scontento nei riguardi dell’ente, si 
siano originate proprio nelle fasi del passaggio di competenze e di personale tra i due 
enti. In tale fase sembra sie, infatti, emersa la resistenza di coloro che, storicamente, si 
occupavano di adulti ed anziani presso l’ente Comune a cambiare le proprie 
abitudini e le modalità di lavoro occupandosi anche di problematiche minorili. 
Inoltre, la fase di trasferimento del personale può essere individuata come momento 
nel quale si è accentuato l’isolamento di coloro i quali si occupavano di minori presso 
la Provincia: pare individuabile una perdita di identità rispetto al trasferimento da 
un ente entro il quale, secondo quanto affermato, erano un gruppo di lavoro forte e 
valorizzato, ad un ente nel quale la percezione era di distacco e di separazione più 
che di integrazione. Si delinea, secondo questa ipotesi, il punto di origine della 
separazione delle due aree e della sedimentazione di modalità, sempre più rigide, 
per il passaggio di personale dall’una all’altra. Inoltre, anche la sensazione di 
                                                
14 I riflessi di tale normativa di riordino del settore socio-assistenziale sul sistema dei servizi sono 
brevemente stati affrontati nel terzo capitolo.  
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abbandono da parte dell’ente che sembra caratterizzare gli assistenti sociali che si 
occupano di minori (e che potrebbe essere stata trasmessa alle generazioni di 
assistenti sociali che sono venute in seguito) trova origine nelle parole degli ex-
dipendenti della Provincia (ora occupati nel Comune) nel momento in cui 
sostengono che il Comune avrebbe fatto volentieri a meno di occuparsi di tale 
problematica. Quindi, storicamente, tale passaggio che sembra, nei vissuti espressi 
dagli operatori, non essere stato desiderato né dall’una né dall’altra parte, può aver 
originato dinamiche rivendicative da un lato, ed evitanti dall’altro, accentuando 
differenze ed incomunicabilità. Teoricamente, tale situazione può essere ricondotta a 
quella descritta da Edgar Schein (1999/trad. it. 2000) rispetto all’incontro tra culture 
diverse nell’ambito della medesima organizzazione15: il mancato perseguimento di 
modalità integrative unitamente alla mancata decodifica dei reciproci schemi 
culturali e alla trascuratezza nella cura di tale delicato passaggio, sembrano avere 
provocato una profonda divaricazione interna all’Area Sociale della quale, ancora 
oggi, si sentono le influenze.  
L’entrata in Comune degli assistenti sociali della Provincia, viene riportata 
come una perdita di specificità di un servizio: 
 
(sul tema dei dipendenti che si occupavano di minori in Provincia e che sono passati al 
Comune) 
I: Lì si identificavano in un servizio, bene o male c’era un dirigente che ti sapeva 
ascoltare, avevi un problema e lei cercava di risolvertelo. Poi si sono trovati buttati 
qui, senza più un dirigente, non c’è nemmeno più stato un servizio minori, il caso 
poi te lo gestisci tu… il caso con il Tribunale, con il Giudice che ti diceva, con i 
genitori che ti ricattavano… ma allora chi me lo fa fare? Chi me lo fa fare…! E non 
hanno tutti i torti. 
17/20 
 
(riferendosi al servizio minori quando era gestito dalla Provincia) 
I: Era un servizio che era strutturato sulla problematica minorile ed aveva 
caratteristiche di elasticità e di possibilità di intervenire sull’emergenza con 
tempestività e senza le difficoltà burocratiche che abbiamo qui in Comune. Era un 
servizio che era fatto proprio su misura su quella problematicità così complessa. 
Quando il servizio è stato prima messo a disposizione e poi è passato al Comune, 
anno dopo anno le caratteristiche di questo servizio specialistico, da un lato sono 
state perse, e dall’altro dovrei dire distrutte dai vari funzionari che si sono 
succeduti. […] 
(…in Provincia) Dirigente tecnico e dirigente amministrativo, era tutto lì. Con 
comunicazioni immediate. Si era molto più elastici. Se c’era una emergenza non c’era 
il vincolo che bisognava avere 10 firme, dieci autorizzazioni. 
[…] Con il passaggio al Comune c’è stato un progressivo cristallizzarsi delle 
procedure, un enorme problema che è diventato quello dell’assistenza economica. 
Prima l’assistenza economica ci aiutava ed era funzionale anche a costruire rapporti, 
a seguire l’evolversi dei nuclei ed a supportare delle famiglie che si sono trovate in 
difficoltà. Dopo, con i criteri del Comune tutto questo è venuto meno. Non c’è stata, 
                                                
15 Schein (1999/trad. it. 2000) ha analizzato tale possibilità nell’ambito di imprese economiche, a 
seguito dunque di acquisizioni o fusioni tra più imprese, ma le sue considerazioni sembrano 
descrivere puntualmente anche la situazione creatasi nell’ente considerato. Per approfondimenti, si 
rimanda al primo capitolo del presente lavoro, par. 1.4.1.  
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a mio modo di vedere, la sensibilità che prima esisteva come Provincia verso questo 
tipo di problematiche. A dire il vero, il problema dei minori il Comune lo ha 
dovuto accettare, se avesse potuto farne meno ne sarebbe stato contento, 
purtroppo per loro e per noi, non era possibile. 5/20 
 
I: La fine del ‘99 ha visto anche la ristrutturazione dell’Area dei Servizi Sociali e, in 
qualche modo, la soppressione del servizio specifico minori, con il cambio della 
dirigenza. Per cui, il servizio minori ufficialmente è stato fatto rientrare nei servizi 
alla persona e dalla famiglia, perdendo un poco la sua specificità, o perlomeno 
questo è il vissuto mio professionale, una specificità non riconosciuta in termini di 
supervisione sui casi, una specificità che il servizio, a mio parere, ha, perché è così, è 
venuto a mancare il riconoscimento di questa specificità e il servizio è rientrato in un 
contesto più globale, e l’operatore sul territorio si è trovato caricato tantissimo di 
responsabilità. 
[…] 
I minori, in qualche modo, sono stati accorpati, inglobati in questa area, perdendo 
delle specificità e delle peculiarità… 19/20 
 
I:…quando dal ‘98 abbiamo perso la dirigente tecnica, le cose hanno cominciato a 
complicarsi nel senso che chi faceva minori si è trovato solo. Intanto si occupava di 
una problematica della quale gli altri non volevano nemmeno sentire [ride]. 
[…] 
Le colleghe del Comune, quando c’è stato questo passaggio di competenza dalla 
Provincia al Comune, molte di loro vedevano molto male l’idea di dover far minori: 
“Minori? Ma neanche per sogno!” [Ride] Io ti parlo del 92-93. 5/20 
 
Gli stralci sopra riportati provengono da professionisti che operano nell’ente 
da più tempo e che hanno assistito, o sono stati protagonisti della “ristrutturazione” 
dei Servizi Sociali.  
Il passaggio del personale è stato quindi accompagnato da un forte vissuto di 
perdita da parte degli operatori: perdita di specificità, perdita del contatto con la 
dirigenza (prima il Servizio era gestito da una dirigente “facilmente accessibile”, 
anche in termini di vicinanza fisica agli operatori). La conseguenza principale di 
queste perdite è individuata dagli intervistati nella solitudine operativa: la 
sensazione di essere stati letteralmente “buttati” in un servizio, la sensazione di 
essere soli a gestire il caso ed il fatto di occuparsi di una problematica alla quale gli 
altri colleghi, quelli del Comune che storicamente si occupavano di adulti ed anziani, 
non vogliono nemmeno avvicinarsi, sono elementi che hanno presumibilmente 
accresciuto la distanza tra i professionisti impegnati nell’area minori e quelli 
impegnati nell’area adulti ed anziani. Tale distanza sembra sia stata, in seguito, 
trasmessa ai “nuovi arrivati” come una modalità culturale di percepire il lavoro e 
come una sensazione di scontento generale nei confronti dell’ente, situazione che ha 
agevolato il costituirsi ed il perpetuarsi di modalità ed atteggiamenti ricorrenti che 
hanno mantenuto vivo il divario, e la conseguente frustrazione, anche a molti anni di 
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distanza16. L’impermeabilità dei confini, della quale si tratterà tra breve, rende i due 
“mondi”, così come definiti da un assistente sociale, estremamente distanti; 
l’impossibilità di passare da uno all’altro (è riconosciuta e riportata spesso la 
difficoltà di lasciare l’area minori per occuparsi di adulti-anziani in quanto nessuno 
che si occupa di adulti-anziani sembrerebbe essere disponibile ad occuparsi di 
minori), rende l’area adulti-anziani e l’area minori, come due sistemi chiusi e 
cristallizzati, tra i quali la distanza tende ad essere mantenuta.  
La seconda questione è collegata al passaggio di competenze dell’area minori 
all’ente Comune: si tratta delle percezioni reciproche tra gli operatori che si occupano 
di minori e di adulti-anziani. È interessante, infatti, osservare alcune espressioni o 
modalità di riferirsi agli operatori che si occupano di una problematica che non è la 
propria, che sembrano bene esprimere la difficoltà, sopra descritta, di passaggio da 
una parte all’altra, delineando l’impermeabilità dei mondi il cui effetto si manifesta 
nell’attuale arroccamento su posizioni rigide che rende difficile anche solo il pensare 
ad una maggiore permeabilità:  
 
I: …ci sono delle persone che sono favorite e delle persone che invece devono essere 
più bastonate. 
R: In che senso? 
I: Mi spiego: quelli degli adulti non vogliono fare minori. 
R: Perché? 
I: Non vogliono fare minori. È considerato che ci sono troppi casi, troppo, e allora 
non vogliono fare minori. Una buona parte di colleghi. Quelli dei minori, che si sono 
trovati questo “piombo” per libera scelta o per imposizione, si devono “grattare” 
tutto il grosso del lavoro. Perché c’è un abisso tra far minori e fare adulti cioè 
maggiorenni. E’ tutto un altro tipo di lavoro. Fare adulti è molto più tranquillo. 
Torni a casa più sereno, con i minori invece… 12/20 
  
Sembrano emergere profonde differenze e visioni reciproche tra professionisti 
che operano in un’area piuttosto che nell’altra, fortemente incentrate sulla diversità 
di impegno, responsabilità, carico di lavoro richieste dall’area minori.  
 
I: …da un punto di vista del carico è forse molto più pesante lavorare con 
minori…6/20 
 
I:…netta divisione tra il mondo adulti e il mondo minori. Questo non soltanto a 
livello di territorio ma anche a livello centrale, due modi di concepire anche il lavoro 
estremamente diversi […] 
…è complicato entrare nell’ “altro mondo”, perché, comunque, sono due mondi, 
anche come organizzazione ai nostri vertici, sono comunque ambiti distaccati. 13/20 
 
I: E’ molto difficile, credo, che chi fa adulti approdi all’area minori. 16/20 
 
                                                
16 La trasmissione di miti, visioni ricorrenti e tradizioni nelle organizzazioni è stata trattata nel primo 
capitolo al par. 1.4.2.; i processi di socializzazione entro le organizzazioni sono stati invece oggetto, nel 
secondo capitolo, del paragrafo 2.2. 
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La terminologia utilizzata sembra altamente evocativa dell’immagine 
reciproca, della distanza che necessita di un “approdo” tra due mondi diversi. Vi 
sono professionisti che si occupano di problematiche dell’area adulto-anziana che 
indicano, invece, le modalità operative dei colleghi che si occupano di minori come 
eccessivamente staccate dalle linee dell’ente di appartenenza ed incentrate su aspetti 
specialistici, una come nell’intervista che segue: 
 
I:…noi degli adulti facciamo molto lavoro con il volontariato, e mi sembra che quelli 
dei minori non lo facciano. Questo crea delle differenze, perché loro perdono delle 
risorse, sono molto incentrati su aspetti e su fattori specialistici, e perdono di vista 
qualche volta cose molto concrete, quotidiane, che invece con gli adulti, sei molto di 
più… ad esempio il bando affitti. Succede. Questa non è una critica, ad esempio 
quando seguivo un decreto, poi mi dimenticavo di fare il bando affitti. È una 
banalità, ma è così. 
[…] 
… qualche volta mi sembra che quelli dei minori cominciano ad andare un poco 
troppo sulla… se allora diventa uno specialista vai a lavorare in Distretto, non so 
come spiegartelo! I contesti sono diversi, il nostro contesto è comunque 
l’organizzazione del Comune, noi non dobbiamo dimenticarcelo. 7/20 
 
Pare, dunque, individuabile una forte consapevolezza delle diversità connesse 
all’occuparsi di una problematica piuttosto che dell’altra; sembra, altresì, presente il 
bisogno di trovare strumenti e risorse che possano agevolarne il superamento. Può, 
effettivamente, stupire un poco la considerazione che professionisti competenti, 
preparati, soggetti a formazione continua, esplicitino determinate difficoltà nei 
confronti di una propria area di competenza professionale, sebbene, dalle criticità 
riportate dagli intervistati, emerge una modalità di gestione di tale problematiche che 
sembra non rispondere alle concrete esigenze tecniche e professionali inerenti 
un’area così delicata. Non essendo individuabili condizioni che facilitino l’intervento 
nell’area minorile, si può verificare una generale tendenza difensiva e di fuga dalla 
complessità di tale situazioni.  
 
I: Se noi la mettiamo sul piano di fare adulti anziani o minori, c’è il blocco. Perché i 
minori sono visti solo come problemi, quindi se tu la poni in questi termini è chiaro 
che hai resistenza! 
R: Quindi la resistenza sta nell’andare a fare minori. 
I: Sì. E secondo me bisognerebbe anche superare questo, ma credo che questo, se noi 
lo mettiamo nell’ottica di chiedere a quelli tra i colleghi che fanno adulti, per dire: 
“Bisogna cambiare e quindi quanti di quelli che fanno adulti e anziani vogliono 
andare  ai minori?” Non credo troviamo nessuno.  
R: Ma se uno non vuole fare minori, che cosa fa? 
I: Ecco! Non può aspettare il primo nuovo arrivato per metterlo a fare minori e poter 
avere un cambio. Non può essere solo questo il modo. 
R: Secondo te come si possono superare queste resistenze a fare minori? 
I: Bisognerebbe provare un po’ di più a coinvolgere chi fa adulti nel tema dei minori. 
Ad esempio, si potrebbe fare che le relazioni della Procura le fanno tutti. Ce le 
dividiamo, perché tanto lo scopo è capire come sta una famiglia, salvo che non sia un 
tema particolarmente…20/20 
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La problematica dell’equità viene riportata da opinioni che sostengono che 
l’entità del lavoro con i minori non è paragonabile al lavoro con gli adulti e gli 
anziani (un intervistato ritiene che chi fa minori dovrebbe essere gratificato, 
quantomeno in termini economici, e propone una monetarizzazione aggiuntiva per 
chi si occupa di queste problematiche). La sensazione di netta separatezza e la 
visione dell’area minori come altamente problematica sono percezioni reciproche tra 
assistenti sociali, dell’una e dell’altra area, che, probabilmente, sono alla base delle 
rigidità e della scarsa permeabilità della quale si è parlato. Può risultare, infine, 
interessante soffermarsi brevemente su aspetti terminologici ricorrenti e sulle 
espressioni utilizzate dagli intervistati che risultano evocative di una attribuzione di 
significato e di una costruzione di senso degli intervistati rispetto al tema della 
suddivisione tra minori, adulti ed anziani. Quello che in particolare colpisce è 
l’utilizzo di espressioni di senso comune altamente evocative: 
 
I: … certi colleghi non farebbero minori neanche morti. 3/20 
 
I: Sì. Però sui minori oggi io non vado. Anche se prima ti ho detto che è bello 
cambiare. Ma poi oggi come è oggi, il servizio minori del Comune di XXX (cita il 
nome del Comune) , io non ci vado nemmeno morta. 
R: Quali sono i limiti, secondo te? 
I: Mah, paghiamo anni di carenza di organico. E quindi, comunque, come dire… 
tantissimo lavoro da fare, casi in sospeso da anni, situazioni pesantissime che 
nessuno ha mai visto, ho visto così… servizi che, da quello che mi sembra di sentire, 
non ci sono. 4/20  
 
4.4 Polivalenza e specificità 
Riportando ora, come previsto inizialmente, l’attenzione sul tema specifico 
della suddivisione del lavoro secondo criteri di polivalenza oppure di specificità, si 
sottolinea che, nell’analisi svolta, è stato operato un tentativo di superare la semplice 
contrapposizione tra le persone favorevoli e quelle dichiaratesi contrarie, per andare 
a ricercare le motivazioni all’origine delle due posizioni, allo scopo di individuare 
eventuali la basi su cui potessero poggiare possibili profili operativi più rispondenti 
alle esigenze espresse dai professionisti.  
Le considerazioni che seguono sono strettamente interrelate a quelle 
esplicitate sinora sul tema della suddivisione per area problematica. Consapevoli che 
in alcun modo le considerazioni che si traggono possono essere generalizzate a tutti 
gli operatori dell’ente considerato, si nota che il tema della polivalenza versus 
specificità, seppure importante per alcuni, non sembra essere un elemento pressante, 
ovvero pare non rientrare tra i fattori di maggiore attenzione da parte degli 
intervistati. Tale considerazione deve essere letta anche alla luce di alcuni elementi 
particolarmente complessi: alcuni assistenti sociali, il cui pensiero è riportato negli 
Capitolo IV - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte I. 
 199 
stralci che seguono, manifestano implicitamente o esplicitamente una scarsa 
propensione ad occuparsi di tematiche minorili e pertanto preferiscono il 
mantenimento dell’attuale suddivisione per motivazioni inerenti tali aspetti piuttosto 
che per concrete convinzioni e riflessioni professionali. Ciò che fonda la scelta 
dell’una o dell’altra strada, quindi, non sembra sempre una considerazione di 
opportunità professionale17. Le difficoltà proprie dell’area tematica minorile 
sembrano porsi quali possibili motivazioni che conducono gli assistenti sociali alla 
scelta di specificità piuttosto che di polivalenza. Per chiarezza espositiva si procederà 
con le considerazioni degli assistenti sociali che hanno espresso una tensione positiva 
verso la polivalenza per passare poi a quelli che si sono espressi per il mantenimento 
o l’accentuazione della suddivisione esistente; si analizzano contestualmente anche le 
posizioni intermedie, incerte, che riflettono sulle opportunità dell’una e dell’altra 
opzione. 
 
4.4.1 Polivalenza: tensioni positive 
Le argomentazioni portate dagli intervistati che esprimono un parere positivo 
alla polivalenza sono sintetizzabili nelle seguenti: 
 
1. Il Servizio Sociale del Comune non è un servizio specialistico: 
 
I:…il servizio comunale è un servizio di base, cioè non è un servizio che deve dare 
risposte mirate su determinate problematiche, esiste perché i vari servizi specialistici 
non sono in grado, diciamo, di intervenire direttamente, allora le persone hanno 
bisogno di qualcuno che li invii, ma in teoria questo dopo dovrebbe… in teoria, poi, 
il Servizio Sociale del Comune dovrebbe sparire, perché se l’Ater funziona, il 
Consultorio funziona, il Centro di Salute Mentale funziona… beh, per quanto 
riguarda i soldi diciamo che per la povertà basterebbe una cosa molto più… beh, non 
serve l’assistente sociale, secondo me, per dare i soldi. […] 
…c’è una carenza in un certo senso e, di conseguenza, c’è la necessità di qualcuno 
che risolva i problemi quando gli altri non riescono a risolverli. Come, del resto, la 
nostra amministrazione ci chiama quando non sa che cosa fare… e lo fanno perché 
anche loro sono impreparati. 
(più avanti nella stessa intervista) 
I: Io sono per fare tutti tutto. 
R: Polivalenza? 
I: Polivalenza. Noi siamo servizio di base, non siamo specialistici, non siamo 
specializzati particolarmente, ci sono i servizi specialistici che devono fare interventi 
diretti di supporto, di terapia o che altro. Questi non spettano al Comune.  […] 
Fare tutti tutto perché, appunto, non dovendo dare delle risposte, fare delle cose 
proprio mirate su una specifica problematica, secondo me, si è in grado tutti di fare 
tutto. 12/20 
 
                                                
17 Sembra riproporsi, in analogia con il dibattito tra principio di competenza e principio di disciplina, 
il tema dei princìpi e dei valori che orientano il professionista  nelle proprie scelte: da un lato 
professionali, dell’altro, ragioni di opportunità e meccanismi di auto-tutela. 
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2. Il lavoro di comunità 
La polivalenza viene considerata come condizione importante per lo 
svolgimento di un concreto lavoro di comunità da parte dell’assistente sociale: 
il recupero della dimensione comunitaria e la possibilità e la necessità di 
essere riconosciuti da parte del territorio in modo da diventarne il punto di 
riferimento assistenziale sono elementi che verrebbero favoriti, nell’opinione 
di alcuni professionisti, da un lavoro polivalente. 
 
(riferendosi alla propria esperienza di polivalenza presso un altro comune) 
I: Ma ho  lavorato bene perché ho fatto un poco di tutto, ma soprattutto il fatto 
di essere tu la referente di quella zona, di quel territorio, ti permette poi di 
lavorare bene con i soggetti del territorio. Quindi anche con il volontariato, con 
la scuola di quel territorio, non so come dirti, diventi un poco il referente di 
quel piccolo territorio. 
[…] …hai più facilità a lavorare. Hai più risposte, anche più risorse. 2/20 
 
I: La mia proposta, che avevo fatto al coordinatore, era un mio pensiero al quale 
ho avuto purtroppo una risposta negativa: nel senso che io mi occupo di una 
zona, la zona X, da questa via all’altra via e anche di un pezzo di un’altra zona. 
Siccome io mi occupo di un progetto, mi piacerebbe fare un lavoro di comunità 
solo su questa zona. Sulla zona nella quale è attivo questo progetto. E mi 
occuperei sia di adulti e anziani che di minori. 
[…] Questo ha un senso, perché le persone ti riconoscono come figura, hai 
anche un po’ un contatto diverso con le realtà della comunità, e crei anche 
comunità in qualche modo. E qui, nella zona della quale mi occupo io, non 
esiste tanto. E’ molto riconosciuta l’Azienda Sanitaria, perché ha anche molte 
relazioni con il territorio, anche in termini economici. Noi non so se siamo tanto 
visibili ecco. Diciamola in questi termini qui. 
[…] 
…le due zone di cui ti parlavo hanno le potenzialità per fare un lavoro di 
comunità, perché si configurano di più come un paese, come dinamiche sia 
relazionali e umane ma anche come misura, questo in fondo è un paese, 
secondo me. E poi, come dire… hai certe caratteristiche anche della popolazione 
che ci vive, perché abbiamo tutte famiglie con molto disagio anche in questa 
zona. 3/20 
 
Quello che io ho visto che paga è investire tanto sulle relazioni intese come… 
essere visti come parte di quella comunità. Più tu come operatore, questo vale 
nelle strutture come nelle unità operative, io come assistente sociale di quella 
zona intreccio relazioni con la comunità, con le persone che possono essere 
significative, associazioni ma anche singoli, cose che già esistono, più io di 
fronte ad un problema non sarò comunque da sola. E le risposte vengono fuori. 
1/20 
 
I:…credo che sarebbe importante recuperare il discorso della territorialità 
prendendola veramente nel suo… nel suo insieme, prendendo tutto. […] 
Ed ho sperimentato anche quello che è un lavoro di comunità, quindi la rete con 
le scuole, alle associazioni di volontariato, il medico, il parroco, la persona di 
riferimento per il paese. E vedi che entri in dinamiche diverse, nuove, più 




…secondo me si vanno a perdere un sacco di informazioni, perdi un sacco di 
agganci […]Per cui  rischi sempre di vedere solo un pezzetto delle cose, e di non 
riuscire a capire veramente la realtà del territorio dove tu lavori. 8/20 
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La relazione tra l’ipotesi di una modalità organizzativa polivalente del lavoro 
nelle U.O.T.  ed il lavoro con il territorio inteso come comunità competente 
all’interno della quale è possibile trovare, mediante un’attività di reticolazione 
integrata e congiunta, le risposte ai problemi dei membri che la compongono, 
sembra essere uno degli elementi importanti per gli assistenti sociali. 
Valorizzare la comunità e porsi quale punto di riferimento per la stessa 
significa collocarsi secondo un’ottica collaborativa di lavoro su progetti, non 
solo su situazioni individuali, ma con modalità che prevedano l’ampio 
coinvolgimento della comunità e che abbiano poi ricadute positive sulla 
stessa.  La comprensione e la vicinanza al territorio e l’aderenza alle relative 
particolarità sono infatti elementi irrinunciabili del lavoro professionale, 
storicamente presenti come fulcri di attenzione e di studio del Servizio Sociale. 
 
I: Però, al tempo stesso, mi do come il martello sul dito da sola se, accanto a questo, 
non faccio anch’io degli sforzi per non chiudermi in questo circolo vizioso che 
siccome l’utente è il soggetto che io devo aiutare, mi faccio schiacciare da questo 
meccanismo e non porto avanti tutto il resto. Perché lavorare in un’ottica diversa, 
per progetti, non significa non lavorare per l’utente. Significa lavorare con una 
mentalità diversa. Secondo me, alcuni colleghi ancora non hanno capito [ride], e 
forse nemmeno io, che se io lavoro su un progetto di comunità non sto sottraendo 
tempo ai casi, perché quel progetto, magari sul lungo periodo, avrà ricadute su tutta 
la popolazione e di conseguenza non avrò una risposta oggi… non so come dire, le 
ricadute le vedrò più avanti, per cui forse val la pena anche sacrificare il tempo ad 
altro per fare qualcosa di più rispondente, una cosa più macro in qualche modo, 
spostare l’ottica. 
R: Quindi spostare un po’ dall’utente ad iniziative verso la comunità che possono 
ricadere indirettamente… 
I: Sì, senza dimenticare l’individualità. È ovvio, la persona è unica e come tale ha 
diritto ad un percorso individualizzato. Agendo sulla sensibilizzazione… laddove si 
è creato il problema lì è il primo livello dove agire, come dice Folgheraiter. È inutile 
vedere il problema come staccato, se lo ha creato quella comunità, quella comunità 
dovrebbe per prima attrezzarsi per risolverlo. Poi potrebbe darsi che, studiando 
meglio, anche qui siamo carenti ma lo capisco, studiando meglio la propria realtà di 
appartenenza nei suoi problemi ma anche nelle sue risorse che già esistono, si 
potrebbero già trovare risposte che non hanno neanche bisogno dell’intervento 
professionale. Magari sistematizzandole e portandole alla luce con degli studi, con 
delle ricerche sul campo… per capire come si sono strutturati i problemi, ma anche 
quali sono in meccanismi: perché, di fronte ad un problema, qualcuno si rivolge al 
Servizio Sociale e qualcuno no? 1/20 
 
Ricorrono i temi del riconoscimento e della visibilità: non solo “vedere” la 
comunità ma essere visti parte della comunità, entrare dall’interno nelle 
dinamiche e nelle logiche che la governano, essere un membro attivo, uno dei 
nodi della rete aprono la strada ad un riconoscimento reciproco ed a maggiori 
collaborazioni ed integrazioni.  
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3. Il professionista polivalente 
Da un punto di vista professionale, alcuni intervistati pongono in evidenza la 
propria necessità di sentirsi un operatore “completo”. Nell’ipotesi polivalente, 
sostengono, è richiesta maggiore creatività, la possibilità di variare e di 
mettersi maggiormente in gioco come operatori sono fattori individuati come 
un “aiuto” contro il logorio continuo al quale si è sottoposti dalla natura stessa 
del lavoro sociale. Si ritiene interessante sottolineare che gli stralci che 
seguono sono tratti da interviste ad operatori che si occupano di entrambe le 
aree problematiche (adulti anziani oppure minori). 
 
I: Ecco, un’altra cosa che secondo me sarebbe opportuna è  rivedere – i colleghi mi 
spareranno! – il discorso della polivalenza [detto quasi esitando]… 
[…] …perché, secondo me, è più… stimolante a livello di professione, e ti senti più 
completo come operatore. Perché hai un vasto campo e provi  e sperimenti tutto. 
Sicuramente so che il discorso dei minori è un discorso ostico per molti colleghi, 
perché è vero, giochi sulla vita di queste creature, ti rapporti con queste famiglie 
conflittuali, sì, molte volte è anche la paura stessa di leggere i famosi decreti, di fare 
degli allontanamenti… sì ci sono delle situazioni che sono anche pesanti. D’altra 
parte, devo essere onesta, che nella mia esperienza di anziani e disabili mi sembra 
che mi manchi qualche cosa, mi sento una mera passa carte. Sono qui, arriva un 
signore, si siede, mi dice che è in difficoltà, io faccio la reazione e mando avanti. Mi 
sento inutile, è un lavoro che potrebbe farlo qualsiasi amministrativo, magari 
avendo poi le direttive ed i regolamenti, le indicazioni di priorità, potrebbe farlo. 
Manca una valutazione proprio, forse, anche delle… delle situazioni. E non riesci a 
farla. Una valutazione più approfondita. 2/20  
 
(parlando della sua esperienza lavorativa precedente presso un altro comune) 
I: Lì si faceva utenza mista, che secondo me è una cosa che aiuta anche molto. Sì, 
perché stacchi e poi conosci tutto. Qui invece io degli anziani non so niente. Io non 
saprei, se mi mettessero a fare adulti, io non saprei fare una pratica per un ricovero o 
quelle cose lì.  
R: E questo non rende, secondo te, più complesso il lavoro? 
I: No, secondo me no, anzi è molto, molto più creativo il lavoro, quindi anche meno 
logorante. Te lo dico io che mi piace fare minori. 3/20 
 
Tra gli intervistati ci sono persone che effettuano articolate riflessioni sul tema, 
come nel caso che segue, che riporta un’analisi della polivalenza secondo 
diverse sfaccettature (la tematica emerge spontaneamente all’inizio 
dell’intervista e viene più volte ripresa nel corso della stessa – l’intervistato 
attualmente si occupa dell’area adulti-anziani): 
 
I: Ecco, trovo che l’organizzazione minori adulti anziani sia poco funzionale. Credo 
che il nostro sia un ruolo che sempre più deve farsi da collettore di risorse in modo 
sempre più trasversale. E quindi minori, adulti, famiglia… molto centrato sulla 
famiglia nel suo insieme, riducendo i carichi di lavoro individuali, trovando nuove 
strategie di attivazione di risorse. Un poco sullo stile di attivare gli altri a lavorare, 
ma non per non lavorare noi, ma dare sempre di più un ruolo di coordinamento, di 
filtro, e quindi la presa in carico di situazioni urgenti, dove effettivamente la 
situazione è molto… io questo vedo. 
R: Quindi tu vedi una riorganizzazione… 
I: [Interviene] Io vedo una riorganizzazione in termini di semplificazione, quindi di 
polivalenza, sicuramente di polivalenza.  […] 
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…a mio avviso il nostro è un ruolo… non settoriale, soprattutto rispetto alla nostra 
organizzazione del Comune di XXX (nome del comune), è l’ente locale, che risponde ai 
bisogni di tutti i cittadini, non siamo dei servizi specialistici. E quindi il fatto di fare 
adulti, anziani, minori, a mio avviso… a parte che ci divide come gruppi di lavoro, e 
quindi ci rende come équipe a volte poco coesi, può essere un ostacolo alla coesione 
dell’équipe di un gruppo di lavoro, che è fondamentale. E dall’altra io ritengo che, 
facendo tutti le stesse cose, si riesce tutti insieme a trovare nuove strategie. Perché le 
risorse sono sempre quelle, e come tali bisogna trovare nuovi modi di lavorare non 
solo, come dire, sull’urgenza e sulle parti più disgregate, ma anche sull’area del 
rischio, sulla prevenzione, sul territorio.  
Bene o male, se pensi, noi in una zona siamo in cinque assistenti sociali, e comunque 
siamo in affanno. Qualcosa c’è che non va, perché cinque persone non sono poche. 
Io ti parlo di questa zona adesso.[…] 
Migliorerebbe la circolarità delle informazioni, che nel nostro lavoro è 
fondamentale. […] 
Poi, ottimizzerebbe le risorse, a mio avviso, e quindi darebbe maggiore uniformità 
rispetto a quelli che possono essere gli interventi a sostegno della famiglia, sia che si 
tratti di famiglie con provvedimenti dell’Autorità Giudiziaria, che di famiglie magari 
in situazioni di difficoltà economica. […] 
Quindi ci aiuterebbe un po’… soprattutto nell’area adulti a lavorare meno in 
un’ottica incentrata sulle prestazioni, ma secondo un’ottica di progettualità che per 
loro che lavorano con i minori è un poco più… molto più strutturata. 
[…] 
…sì, io vedo la polivalenza, però logicamente non fare cento casi! Se ne hai 50, 
allora… allora polivalenza, fai il decreto, il progetto, il piano di zona, tutto quanto. 
Questo anche senza mettere più personale, magari altro personale. L’affiancamento 
di un educatore di zona, l’affiancamento di una assistente domiciliare di supporto. 
Cioè vai, creare con quello che c’è, dare nuovi ruoli, nuove funzioni  che un poco 
valorizzino. Cioè il rinnovamento, anche del personale, è fondamentale. Io non credo 
tanto all’avere più personale. Perché più gente c’è e più lavori! [ride]  
(stesso intervistato stesso tema, più avanti nel corso dell’intervista) 
E poi, parliamoci chiaro, bisogna essere forti nei confronti dell’utenza. 
Se c’è un unico assistente sociale a lavorare con il Distretto, non ne vieni fuori. Se sei 
in cinque della stessa zona, con loro, hai una forza diversa. C’è poco da dire. […] 
Sì, e in più, secondo me, un’organizzazione polivalente, orientata molto all’esterno, 
aiuterebbe a uscire anche da quel circolo vizioso che implica che ogni volta che c’è 
un problema si va dall’assistente sociale. “Vada a parlare con l’assistente 
sociale”.[…] …ci aiuterebbe ad avere una linea comune verso  
anche queste linee operative, verso quella che è l’immagine  esterna. C’è l’assistente 
sociale di territorio, noi siamo sul territorio… 
(stesso intervistato stesso tema, ancora più avanti nel corso dell’intervista) 
Un gruppo di 40 assistenti sociali che fanno tutte le stesse cosa, ci rende più forti. 
R: Quindi anche come comunità professionale… 
I: Logico, sì. 7/20 
 
Diversi i fuochi di attenzione che appaiono significativi nello stralcio sopra 
riportato: anzitutto, si può notare come la polivalenza venga associata ad una 
modalità di semplificazione del sistema, strumento per superare l’attuale 
suddivisione considerata “poco funzionale”. L’assistente sociale diverrebbe un 
collettore di risorse, maggiormente incentrato sulla famiglia secondo un’ottica 
di empowerment e consentirebbe la ricerca di nuove strategie di attivazione 
delle risorse. Inoltre, il lavoro polivalente potrebbe migliorare la circolarità 
delle informazioni. Dal punto di vista della comunità professionale, 
l’intervistato sostiene che l’attuale suddivisione è un elemento di divisione tra 
i professionisti stessi . La presenza di due équipe diverse, il fatto di non essere 
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un unico gruppo di professionisti non consente quella coesione necessaria per 
il buon  funzionamento di un gruppo di lavoro.  
La presenza di un gruppo di lavoro coeso, come si è visto18, unitamente alla 
possibilità di instaurare valide relazioni con i colleghi, è uno degli elementi 
che può facilitare lo sviluppo di sentimenti di appartenenza alla stessa19. Il 
fatto che in questo momento vi sia la percezione di una carenza, all’interno 
delle U.O.T., di un gruppo di lavoro con queste caratteristiche può avere come 
conseguenza la manifestazione di un senso di appartenenza quantomeno 
affievolito se non assente20. L’identificazione con il gruppo è, dunque, un 
fuoco sul quale pare importante mantenere viva l’attenzione. Il professionista 
sottolinea, inoltre, l’importanza dell’azione unificatrice dell’ipotesi 
polivalente, che aiuterebbe la creazione di una linea comune in diverse 
direzioni: il Servizio Sociale diverrebbe un punto di riferimento per la 
comunità locale ed acquisterebbe maggiore forza sia nei confronti 
dell’Azienda Sanitaria che nei confronti dell’utenza.  
 
4.4.2 Le spinte verso la specificità 
Tra le argomentazioni favorevoli al mantenimento dell’attuale suddivisione, si 
trova anzitutto il fattore complessità: 
 
I: Credo sia una realtà un po’ troppo complessa, e poi anche a livello organizzativo, 
nel senso che ognuno col suo settore ha tutta una serie di riunioni e di incontri con il 
distretto sanitario, si rischierebbe di essere probabilmente sempre e costantemente 
ancora di più di quello che siamo oggi in riunioni per i casi, e forse anche con meno 
tempo da dedicare ad un lavoro più personale, di riflessione anche di incontro con 
l’utenza, ridotto proprio ai minimi termini, in un discorso di polivalenza. Come idea 
di fondo a me non dispiace affatto, la giudico poco realizzabile. 9/20 
 
La specializzazione viene intesa come modalità che consente di gestire 
adeguatamente la complessità ed in particolare il tempo lavoro, preziosa risorsa 
dell’assistente sociale. La tematica generale della complessità sembra coniugarsi con 
argomentazioni più specifiche, quali i rapporti con l’esterno e la “questione 
numerica”.  
Per quanto concerne i rapporti con l’esterno, alcuni interpretano l’attuale 
suddivisione come necessaria, giustificata dal fatto di riprodurre la suddivisione che 
                                                
18 Il riferimento è al secondo capitolo, par. 2.4. 
19 Il tema dell’appartenenza è stato più volte affrontato nel corso del presente lavoro. In particolare si 
rimanda al secondo capitolo, par. 2.2, e, più in generale, ai contenuti del terzo capitolo, all’interno del 
quale il tema viene trattato in riferimento ai contesti professionali.  
20 Alcune ulteriori considerazioni sull’appartenenza nel contesto empirico studiato saranno esposte 
nel quinto capitolo. 
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si ritrova, in particolare, all’interno dell’Azienda Sanitaria, ma anche all’interno del 
Comune stesso21. Tali affermazioni rispondono effettivamente alla situazione reale, 
seppure sembrino non considerare il fatto che, nelle Aziende Sanitarie, il personale 
ha una preparazione professionale settoriale, è specializzato in un determinato 
settore (neuropsichiatria, psicologia, dipendenze ecc.) e che, quindi, non potrebbe, in 
quanto non competente, occuparsi di altre problematiche. Dunque, il fatto che entro 
l’Azienda Sanitaria sia presente una suddivisione per aree problematiche, può essere 
visto come un riflesso della formazione professionale delle varie figure presenti entro 
tale contesto, che possiedono specializzazioni funzionali in diverse aree.  
 
I: Credo che, a monte, bisogna capire che cosa si vuole. Torno un po’ al discorso di 
prima di lavorare sul territorio. Se si lavora sul territorio in un’ottica di comunità, il 
problema è della comunità, può essere della famiglia, può essere del fatto che in 
quella comunità vivono più anziani che minori o quant’altro, però la famiglia può 
avere disabili, minori, anziani, e le risposte che si danno non devono essere… come 
dire, non sono esclusive. […] 
R: … questo assistente sociale di territorio… 
I: [Pensa] Lavora sul territorio ma lavora dentro un ente, un ente che ha una 
mentalità settoriale. Allora se io mi vedo in un’ottica di comunità, mi vedo così, se 
io mi vedo dentro al Comune mi vedo con una marea di necessità di avere una 
marea di conoscenze e competenze e rispetto ad ogni singola specificità che, per non 
diventare matta, mi va bene di fare una cosa sola. Perché se io devo sapere tutto 
quello che è degli anziani, dell’handicap, dei minori, dell’economica, avere in testa 
tutto, soprattutto ho un’organizzazione che per ogni attività, per ogni servizio, mette 
in piedi procedure diverse, ho l’assoluta necessità di occuparmi di poco perché 
sennò diventa… assolutamente. […] 
R: E quindi, nella tua idea, l’attuale suddivisione è comunque il riflesso di 
un’organizzazione… 
I: [Interviene] …che è strutturata in questo modo. […] …credo che, tutto sommato, la 
necessità di dividere è dovuta alla complessità dell’esterno, non perché il lavoro 
dell’assistente sociale è così diverso se si relaziona con la famiglia dell’anziano 
piuttosto che con la famiglia dell’handicap. Credo che, tutto sommato, la complessità 
deriva del fatto che se hai anziano ed handicap hai due équipe diverse, quindi due… 
più di due, tutta una serie di figure professionali altre che sono diverse se c’è 
l’anziano o se c’è l’handicap. Hai servizi che ovviamente sono diversi, hai 
relazioni… 
[…] 
E credo che polivalenza non ha senso, io ho fatto, l’ho sperimentata. Ma c’erano 
numeri con i quali era fattibile ed in un contesto dove, tutto sommato, forse la 
problematicità non era così alta come è qui. Io devo dire che, onestamente… anche in 
un periodo nel quale la relazione con l’esterno era abbastanza limitata, non avevamo 
tutte le strutture delle varie équipe che lavoravano nell’Azienda Sanitaria. 
R: Quindi questi fattori che mi hai detto rendono necessaria la suddivisione? 
I: Secondo me sì. Non si può pensare di tornare a fare polivalenza com’era fatta otto 
anni fa. 20/20 
 
La “questione numerica” riguarda, poi, l’ingente numero di casi che un 
assistente sociale deve seguire come ostacolo ad una suddivisione del lavoro secondo 
un criterio polivalente. La tematica viene portata sia dalle persone che si dichiarano 
favorevoli alla polivalenza che da quelle che ritengono migliore l’attuale 
                                                
21 Si veda, in proposito, l’organigramma presentato nel terzo capitolo, par. 3.6.1. 
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suddivisione, seppure con accentuazioni diverse: i contrari la portano come elemento 
invalicabile davanti al quale ogni idea polivalente cade in quanto impraticabile; 
coloro i quali sono favorevoli, invece, non considerano la questione numerica 
solamente come un limite, ma apportano elementi propositivi quali una maggior 
accuratezza nella suddivisione in zone ed una concreta aderenza al territorio nella 
suddivisione dei casi, che consentano di avere numeri più ristretti da gestire in ottica 
polivalente. Si configurano, quindi, due poli: la polivalenza impraticabile (è doveroso 
sottolineare che nessun operatore ritiene che la gestione polivalente sia poco 
funzionale oppure negativa in sé; lo è se posta in relazione soprattutto al numero dei 
casi ed alla settorialità che si ritrova anche all’interno degli altri enti) e la polivalenza 
possibile, ovvero attuabile mediante accorgimenti ed aggiustamenti che rendano 
effettivamente un eventuale passaggio alla polivalenza come un fattore positivo per 
gli operatori, e non come ulteriore aggravio nell’impegno - già consistente - degli 
assistenti sociali.  
La polivalenza impraticabile: 
 
I: Premetto che non sono assolutamente contraria alla polivalenza. Però, qua da noi, 
a XXX (nome del Comune), secondo me è inapplicabile. Assolutamente. […] 
… perché è talmente tutto tanto complesso, ciascun settore che richiede una tal 
conoscenza, presenziare alle riunioni, ecc., che non potresti far bene tutti  e due. 
Almeno, non so, io lo vedo così. 
R: Ingestibile… 
I: Sì sì! Secondo me proprio per la complessità. Forse in un piccolo comune è diverso, 
ma noi, con il malloppo dei casi che abbiamo, e sono tanti… […] 
R: Quindi l’eccessivo numero di casi non consente la polivalenza… 
I:  Non lo consente. Non potresti far bene l’uno e l’altro. Quindi, non sono contraria a 
questo discorso della polivalenza, perché noi abbiamo della nostra formazione 
questa visione globale, del territorio e delle cose… 
R: Infatti, tu mi ha parlato molto della globalità della persona, e delle relazioni… 
I: Sì, però le ragioni pratiche, proprio concrete, non ti permettono di fare questo. 
Quello che io vedrei, invece, magari farlo, lasciando questa cosa perché proprio non 
si può imporre, fare dei cambi, no? Permettere dei ricambi. In parte questo sta già 
avvenendo… 
R: In che senso dei cambi? 
I: Cambio di settore, di problematica. Ma, ad esempio, se uno mi dice: “Se io vado 
con minori, poi muoio lì”. Tante volte penso che è vero, perché nessuno vuole fare 
minori. 
R: Perché? 
I: Nessuno vuole fare minori, perché dicono sia un settore “rognoso”. 17/20 
 
(parlando di polivalenza) 
I: …difficile con i numeri che ci sono oggi. È una questione proprio di carichi di 
lavoro nel senso che se si hanno dei carichi di lavoro diversi, numericamente più 
bassi, se c’è un’equa distribuzione delle problematiche, dei casi molti problematici, 
dei casi di Autorità Giudiziaria o quant’altro, perché no? Si può anche fare 
polifunzionalità. Si può fare però i numeri devono essere diversi, anche perché se si 
vuole dare qualità, se abbiamo dei numeri pazzeschi, nella polifunzionalità credo sia 
pressoché impossibile gestire neanche con qualità, decentemente. 11/20 
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La polivalenza possibile: 
 
I: Per cui, il discorso di polivalenza andrebbe fatto con una rivisitazione del 
territorio. Io sono disponibile a fare polivalenza, però ovviamente il territorio deve 
essere un poco più ristretto. Perché sul mio territorio attuale, se dovessi fare anche 
questo… 
[…] …una ridistribuzione delle zone, del territorio e della casistica…2/20 
 
(l’intervistato parla di una sua esperienza precedente nella quale la gestione dei carichi era 
polivalente) 
I: Sì, è tutta una questione di numeri, o almeno io così l’ho letta, semplicemente così. 
Nel senso che io l’ho sperimentata in un altro territorio, in un’altra realtà, e avevo 
anche investito in questa cosa, e mi sembrava una scelta opportuna. Avevo una 
piccola zona, che potrebbe essere un nostro rione, una parte di un nostro rione, con 
una competenza varia, dai 0 ai cent’anni, ma complessivamente con un centinaio di 
situazioni in tutto, ecco, diciamo, potevano essere una decina di minori dentro 
queste a cui dedicavo comunque buona parte del tempo e dell’attenzione. Il resto 
erano famiglie con disagio economico, handicap adulto e bambini, legge 10 e 
servizio di assistenza domiciliare, utenti in carico al servizio domiciliare. 9/20 
 
Gli intervistati che indicano la polivalenza come modalità organizzativa più 
rispondente al lavoro professionale, pongono come condizione indispensabile una 
rivisitazione terrritoriale e nell’assegnazione delle zone agli assistenti sociali. 
Alcuni assistenti sociali – invece - ritengono preferibile non solo il 
mantenimento dell’attuale modalità organizzativa, ma un’ulteriore suddivisione tra 
minori, adulti, anziani ed handicap. 
 
I: … farei un’ulteriore divisione per chi si occupa di adulti e chi si occupa di anziani. 
Non farei però la polivalenza, quella assolutamente no. Perché avendo visto che cosa 
vuol dire lavorare sui minori non riuscirei a gestire anche gli adulti. 15/20 
 
I: A mio avviso, dovremmo essere ancora più settorializzati…[…] Cioè… oramai le 
problematiche sono così ampie, devi essere così competente su tutto, dal disabile, 
allo straniero, al minore, alla donna che subisce violenza, al contributo economico 
del cronico, al caso multiproblematico…hai una varietà di bisogni, di problemi, e su 
questo tu devi essere competente. Che cosa vuol dire? Preparato. Professionale. Oggi 
come oggi, così, con questo modello, secondo me non riesci. Assolutamente. Perché 
non hai neanche il tempo di farlo. Per cui se io invece mi occupo di una cosa 
specifica, su un aspetto specifico del problema possono essere… posso offrire un 
servizio a mio avviso più qualitativo, anche più incisivo.  4/20 
 
L’iperspecializzazione viene, in questo caso, posta in relazione con la qualità 
dell’intervento: la forte richiesta di competenza, di professionalità si scontra con la 
possibilità dell’assistente sociale di fare effettivamente fronte a tutte le istanze ed alle 
necessità che gli vengono poste, ed allora la soluzione migliore non può che essere 
una ulteriore specializzazione. 
 
4.4.3 Tensioni contrapposte 
Come già si è sottolineato, la tematica della polivalenza è strettamente 
intrecciata con l’opinione degli intervistati rispetto alla suddivisione tra minori adulti 
ed anziani. Percezioni reciproche e reciproche diffidenze accentuano 
Capitolo IV - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte I. 
 208 
l’allontanamento dei due “mondi” in una sorta di “deriva dei continenti” che, lenta 
ma implacabile, procede col tempo: da parte di alcuni si individua una tendenza ad 
alimentarla e mantenerla, e da parte di altri emerge, invece, una volontà di 
avvicinamento. In taluni casi tale resistenza viene espressa esplicitamente dal diretto 
interessato:  
 
R: Ma nella tua idea, adesso c’è la suddivisione tra minori adulti anziani. Funziona 
questa modalità, ci sono dei limiti? 
I: Allora, secondo me  ha dei limiti, ma siccome io non vorrei mai fare minori 
allora ti dico che va bene così! [Ride] 
R: Bene, ma a parte questo, quali sono i limiti che vedi? 
I: Secondo me, adesso ti faccio un esempio molto concreto: io ho un caso nel quale 
sto seguendo la madre e la figlia maggiore, e un’altra collega sta seguendo i due figli 
minori che sono attualmente separati dalla mamma. Questa persona che si vede 
arrivare prima una collega per una parte della sua vita, poi un’altra per un’altra 
parte della sua vita, lasciamo perdere che probabilmente i bambini saranno andati in 
affido, ma a fino quel momento secondo me dovrebbe esserci una sola assistente 
sociale che si occupa di questo. 
R: Mi sembra di capire che un limite dell’attuale suddivisione stia proprio nel 
rispetto dell’interezza dell’utente? 
I: Sì, l’interezza dell’utente, e comunque anche la continuità terapeutica, anche… 
non so, trovare solamente una persona che si occupa di quel caso, no? […] 
perché la persona che vuole i suoi figli a casa e fa una serie di passi per riavere i figli 
a casa e che viene supportata da una collega e poi c’è l’altra che le toglie i figli perché 
magari… diventa una cosa schizofrenica! [Ride][…] 
R: Quindi da un punto di vista professionale sarebbe meglio una gestione completa, 
intera? 
I: Secondo me sì. Pur continuando a dirti che per me lavorare sui minori 
diventerebbe una fatica… 
R: Posso chiederti il perché? Questa è una cosa che mi sembra comune a molti 
colleghi, ci sono delle resistenze al lavoro con minori, che magari impediscono di 
raggiungere questa completezza professionale? 
I: Io ti dico, secondo me questo non è giusto, però ti dico che per me questo sarebbe 
molto pesante. Questa probabilmente deriva da un mio vissuto personale… […] 
… una collega o un collega, che si occupi interamente del nucleo familiare. 
R: Questo sarebbe ottimale secondo te? 
I: Secondo me sì. […] …così tu riesci a capire le esigenze del rione. Ti riconoscono. 
6/20 
 
Il professionista sembra scindere in maniera molto netta la propria opinione 
personale da quella professionale: non vorrebbe gestire situazioni riguardanti 
tematiche minorili, seppure ritiene che, professionalmente, la gestione polivalente 
potrebbe risultare ottimale sia per il caso singolo (il richiamo è all’interezza 
dell’utente, alla persona nella sua globalità, in sostanza ai valori fondanti della 
professione), che per la comprensione del territorio locale ed il riconoscimento da 
parte dell’esterno. Ritorna il tema del riconoscimento, l’esigenza di l’essere un punto 
di riferimento per la cittadinanza, già emerso rispetto al lavoro di comunità, che in 
questa fase storica dell’ente e forse del Servizio Sociale stesso sembra un fattore 
critico. 
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Vi sono altre espressioni non altrettanto esplicite rispetto al manifestarsi di una certa 
riluttanza verso le problematiche minorili, ma che si prestano a interpretazioni in tale 
senso.  
 
(il tema della polivalenza) 
I:…è stato affrontato apertamente, c’erano una serie di colleghi e un coordinatore che 
a spada tratta difendevano questa nostra capacità l’importanza di lavorare su tutti i 
fronti… 
[…] Credo possa essere molto interessante un lavoro di questo tipo però su un 
piccolo territorio e con un inferiore numero di utenza. 
[…] 
I: Devo dire che ho vissuto molto male questa cosa, perché che cosa voleva dire che 
noi avessimo fatto tutto? Cioè, ci sono tempi molto diversi: lavorare con adulti 
anziani o lavorare con minori, richiede tempi diversi. L’organizzazione tua è diversa, 
e ti confronti con quanti dirigenti? Una miriade. Ogni dirigente porta avanti un suo 
modo di lavorare, ogni dirigente ha una sua prassi che vuol dire anche dei moduli 
diversi, regolamenti o non regolamenti, cioè… il caos. Andiamo verso il caos. 
[…] 
…cambiano: le norme, le procedure… dover sostenere tutte le informazioni, per poi 
dare delle informazioni, ed essere preparato su più fronti, ed essere in contatto con 
quanti enti questo vuol dire? Cioè, è un lavoro è normale. Noi riusciremmo 
sostenere tutto questo? Questo io mi chiedo…non dobbiamo essere  specialisti 
perché siamo un Servizio Sociale di base, d’accordo. Ma devi avere un minimo di 
substrato di preparazione, no? 14/20 
 
L’intervistato, che si occupa di adulti ed anziani, parla di polivalenza 
esprimendo una posizione fortemente contraria, sebbene poi sembra contraddirsi nel 
sostenere che potrebbe essere interessante in un territorio ristretto. Si nota una certa 
tendenza a spostare il problema sull’organizzazione centrale, sulla suddivisione 
presente a livello di dirigenza e poi sulle norme e sull’impossibilità di stare al passo e 
di essere preparati su più fronti. L’alto grado di coinvolgimento personale, lo 
spostamento su altri livelli (la dirigenza e le norme) sono elementi che lasciano 
trasparire le complesse motivazioni che possono spingere un soggetto ad assumere 
determinate posizioni. 
È molto sottile e sfumato, e per tale ragione può prestarsi a diverse possibilità 
interpretative, il confine tra la complessità del lavoro intesa come effettiva e concreta 
causa dell’impossibilità di un cambiamento verso la polivalenza o come elemento di 
difesa che cela una scarsa propensione al cambiamento, e più nello specifico, ad 
occuparsi di minori. Gli stessi assistenti sociali ne hanno una loro interpretazione:  
 
(possibili reazioni dei colleghi, oltre a sparare all’intervistato come scherzosamente affermato 
in precedenza) 
I: …ho osservato qui da noi almeno in servizio quelli che non sono d’accordo ad un 
discorso di polivalenza sono i colleghi più anziani, più anziani di età e non sempre 
di servizio… e che adesso si occupano di adulti anziani e disabili, ecc.. Forse perché 
hanno trovato un poco una tranquillità in questo. 2/20 
 
Oltre che dal punto di vista professionale e dal punto di vista 
dell’organizzazione interna, si è proposta agli intervistati una riflessione sulle 
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possibili conseguenze sull’utenza di un eventuale cambiamento nella modalità di 
suddivisione del lavoro. È risultata generale e diffusa l’opinione che non ci sarebbero 
conseguenze di rilievo sui destinatari degli interventi, che spesso sembra non siano al 
corrente neppure dell’attuale suddivisione per aree problematiche.  
 
(parlando delle possibili conseguenze sull’utenza) 
I: L’utenza prende quello che gli dai. Se tu gli dai le cose subito, è contenta. 
R: Quindi secondo te questo non influisce… 
I: No, sicuramente no. Insomma, il problema per l’utenza non si pone. Anzi, per certi 
versi, sarebbe contenta, quando uno diventa maggiorenne continua con lo stesso 




4.5 Polivalenza e specificità: quali tendenze? 
Sulla scia delle considerazioni sinora effettuate e sulla base di quanto emerso 
nel corso delle interviste in profondità, si può notare come il tema della suddivisione 
delle attività secondo criteri di polivalenza o specificità, seppure non si configuri 
come elemento nodale nella lettura organizzativa da parte degli intervistati, appaia 
intensamente investito di valenze emotive. Si possono individuare tra gli operatori 
due linee di tendenza alle quali è aggiungibile una “terza via” riguardo una proposta 
concreta emersa da alcuni. 
 
4.5.1. Gli operatori della polivalenza possibile: dall’utente alla comunità 
Rientrano tra questi gli operatori che ritengono la modalità organizzativa 
polivalente più rispettosa della globalità dell’utente, più rispondente alle esigenze 
del territorio nel quale operano, più creativa e meno logorante da un punto di vista 
personale e professionale. Delineano un assistente sociale professionalmente 
completo, in grado di affrontare le problematiche della propria comunità e di porsi 
entro essa come un “referente assistenziale”, un professionista che fa parte di un 
gruppo di lavoro unito, all’interno del quale c’è un’unica équipe che si occupa delle 
problematiche con un approccio globale e non settoriale. 
Si tratta, dunque, di un professionista visibile e riconoscibile, sia da parte del 
cittadino che della comunità, nonché da parte degli altri enti con i quali opera in 
sinergia, ponendosi come collettore di risorse. Le risorse, per loro natura scarse, 
acquistano, con un Servizio Sociale polivalente, nuove sfaccettature e nuove 
dimensioni, ne emergono di sommerse e c’è la possibilità di individuare nuove 
possibili risposte alle esigenze della comunità entro la comunità stessa. Si delinea in 
tal modo una comunità empowered, che sperimenta positivamente esperienze di 
autoefficacia (self efficacy), e della quale il professionista assistente sociale fa parte 
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pieno titolo. L’assistente sociale diviene così non solo collettore ed attivatore di 
risorse, ma anche scopritore e creatore delle stesse, riconosciuto e riconoscibile 
dall’esterno e dall’interno.  
Tale prospettiva, stando alle opinioni raccolte, presenterebbe inoltre risvolti 
positivi sulla comunità di professionisti dell’ente, che si troverebbe unita e non più 
scissa in “compartimenti stagni”: la fusione dei due mondi, quello degli adulti e 
quello dei minori, avrebbe come risultato la creazione di un sistema aperto e 
flessibile, non rigido e chiuso in se stesso ma permeabile alle istanze provenienti 
dall’esterno con il quale allaccia un continuo interscambio omeostatico. Ancora, un 
approccio polivalente consentirebbe all’assistente sociale di essere meno sottoposto al 
logorio dell’operare quotidiano con l’utenza: la possibilità di variare e di ampliare il 
proprio spazio di azione a diverse aree problematiche si configura come fattore 
coadiuvante nella prevenzione del burn out22.  
Il principale elemento da rivedere per attuare una modalità organizzativa 
polivalente sul territorio è, nelle opinioni dei professionisti, la rivisitazione della 
suddivisione dei carichi di lavoro. È opinione ricorrente, infatti, che non si possa 
realizzare una polivalenza con numeri di casi eccessivamente alti: da qui l’esigenza 
di un accurato studio del territorio che consenta l’individuazione di zone definite e 
definibili all’interno delle quali, a seconda dell’intensità delle problematiche 
affrontate, opera un numero variabile di assistenti sociali polivalenti. Qualcuno tra 
gli intervistati sostiene che non è necessario ampliare il numero di assistenti sociali, 
quanto piuttosto sarebbe importante rivedere la gestione e l’organizzazione dei casi 
nelle diverse zone territoriali. 
 
4.5.2 I professionisti della polivalenza impraticabile: l’eccessiva complessità  
La complessità del contesto, la molteplicità di conoscenze legislative, 
normative, metodologiche e procedurali e l’operare in un contesto di continuo 
cambiamento, non consentirebbero ad un operatore polivalente di gestire in maniera 
approfondita ed adeguata tale complessità, correndo il forte rischio di un approccio 
solamente superficiale. Determinate problematiche, in particolare il lavoro con i 
                                                
22 Il burn out è comunemente inteso come una sindrome connessa allo stress lavorativo degli operatori 
che esercitano professioni di aiuto. Tra le possibili fonti che originano la sindrome, si trovano gli 
aspetti connessi alla struttura organizzativa, in particolare la struttura di ruolo, di potere e normativa, 
nonché l’insieme di relazioni interpersonali tra colleghi (Gabassi, Coassin 1998, 245-248). Il fenomeno 
si caratterizza per la presenza di tre diverse dimensioni: l’esaurimento emotivo, la ridotta 
realizzazione professionale e la depersonalizzazione, ovvero la tendenza a reagire negativamente nei 
confronti dell’utenza (Cattarinussi 2000a, 95).  
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minori ed il rapporto con l’Autorità Giudiziaria, richiedono operatori professionisti 
che si occupino totalmente solo di quell’area. Viene delineata – pertanto - una sorta 
di “alta specializzazione” dell’assistente sociale “tematico” il quale, mediante la 
formazione continua e lo studio individuale, ha la possibilità di tenersi 
costantemente aggiornato e, di conseguenza, di essere un professionista competente 
e preparato rispetto all’area specifica della quale si occupa.  
La suddivisione interna, poi, rispecchia la suddivisione che è presente sia a 
livello di Dirigenza centrale dell’Area Sociale studiata che negli enti con i quali il 
Servizio Sociale si rapporta quotidianamente, in particolare nell’Azienda Sanitaria. 
La complessità e gli elevati carichi di lavoro, insieme all’alta qualità delle 
competenze richieste all’assistente sociale rappresentano le principali 
argomentazioni individuabili tra coloro che propendono maggiormente verso il 
mantenimento della suddivisione per aree problematiche o, come si è visto, verso 
un’ulteriore suddivisione e specializzazione. 
 
4.5.3 Il ”tempo di respiro”: dal caso ai progetti – “andata e ritorno” 
Alcuni assistenti sociali manifestano, piuttosto che la necessità di stimolare la 
propria competenza professionale cambiando periodicamente area problematica23 
oppure diventando operatori polivalenti, l’esigenza di poter avere un periodo, anche 
breve, di uscita dal lavoro quotidiano con l’utenza per spendersi su progettualità 
specifiche o su attività di programmazione. Tale necessità viene espressa da diversi 
assistenti sociali e si pone come strumento per alleviare la fatica del lavoro sociale 
quotidiano e quindi come possibile fattore di prevenzione del burn out. Emerge, nei 
sostenitori della proposta in questione, un desiderio di sperimentarsi su aspetti 
progettuali non esclusivamente pratici, di mettere in gioco il proprio “sapere” e non 
solamente il “saper fare” che, storicamente, caratterizza l’esercizio della professione 
di assistente sociale, un desiderio di misurarsi con le proprie competenze per 
accrescerle e poterle farle in seguito fruttare al rientro nelle Unità Operative. Tale 
possibilità viene indicata dagli assistenti sociali come maggiormente funzionale 
rispetto a quella di un cambiamento periodico di area problematica o di zona, 
prevista formalmente nell’ente con l’intento di favorire la mobilità degli assistenti 
sociali al fine di evitare la permanenza di operatori per periodi eccessivamente 
lunghi su una area problematica in una singola zona, tema sul quale si ritornerà in 
seguito nel corso della presente trattazione.  
                                                
23 Il cambiamento periodico di area problematica era una modalità prevista dall’Area Sociale per 
prevenire il burn out e stimolare gli assistenti sociali. Il tema verrà approfondito nel quinto capitolo. 
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L’esposizione continua e ripetuta a problematiche dense di cariche emotive, 
che l’operatore è chiamato ad affrontare e gestire quotidianamente, rappresenta un 
elemento di attenzione rispetto al quale potrebbe essere opportuno, secondo le 
opinioni espresse da alcuni intervistati, individuare modalità di turnazione 
periodiche che consentano la temporanea uscita da tale quotidianità, una sorta di 
“sollievo” dell’operatore che gli consenta di recuperarsi dalla fatica del lavoro con 
l’utenza, anche a garanzia di prestazioni professionalmente qualitative. Il 
cambiamento periodico non sembra dunque alleviare tale fatica: piuttosto le proposte 
vanno nella direzione di un periodo, più o meno lungo, di allontanamento ed 
astensione dalla casistica individuale. 
 
I: Quello che invece, secondo me, sarebbe molto opportuno per noi assistenti sociali, 
e potrebbe evitare anche situazioni di stress e di richiesta di cambio mansioni, 
sarebbe quello di poter permettere agli assistenti sociali una specie di anno 
sabbatico. Io vedo, quello che ti manda “fuori” è il lavoro sui casi, con l’utenza. 
[…] 
Un lavoro con le persone, c’è poco da fare, ti asciuga. Proprio perché non sono 
macchine e sono persone, se lo fai bene, è ovvio, ti richiede, che richiede dei tempi 
anche di recupero, di distacco, per poter continuare a farlo bene. […] 
…adesso una persona per non fare utenza deve chiedere un cambio mansioni, se no 
sei condannato. Non puoi fare così. Invece, prevedere anche la possibilità, non lo so, 
lo dico io, non so se è la soluzione ideale, però avere la possibilità di fare un lavoro 
sempre a contatto con il sociale ma non direttamente con le persone, con 
determinate problematiche più di programmazione di servizi, di controllo, di 
verifica, ad un livello, appunto, organizzativo, questo potrebbe aiutare le persone. 
[…] 
…secondo me, porterebbe una ventata di novità. Ovviamente questo poi non 
funzionerà con tutti perché ci sarà sempre quel “piombo”, la persona che crea delle 
resistenze…  
[…] 
(sul tema del cambiamento periodico previsto come regola nell’ente) 
I: Il problema è che lì te lo davano come un obbligo, capisci? E poi area problematica 
significa sempre a contatto con l’utenza, come cambio si trattava di andare dalla 
padella alla brace oppure dalla brace alla padella!… la richiesta è quella di potersi 
un attimo allontanare dal proprio contesto abituale per vedere la realtà secondo 
un’altra ottica. E a me sembra interessante vederla secondo l’ottica della 
progettazione dei servizi; in fondo noi facciamo anche questo, non seguiamo solo il 
caso. Mi sembra che questa nostra funzione sia un po’ tronca, amorfa. Secondo me 
bisognerebbe dare la possibilità a tutti, ma dando anche una preparazione. Deve 
esserci anche un corrispettivo, non è che uno va lì per non fare niente, perché è stufo 
o è in burn out. Non è questo. Serve prevedere questi meccanismi, ma non che sia 
soltanto una fuga. 17/20 
 
L’ipotesi di un periodo di astensione dal lavoro sui casi, seppure potrebbe 
porre dei vantaggi in termini di “sollievo” e di rinnovamento del professionista, non 
sembra altrettanto percorribile, in quanto fortemente complessa, dal punto di vista 
organizzativo. Tale proposta pone, infatti, difficoltà organizzative che non sembrano 
agevolmente superabili, derivanti in particolare dalla gestione della complessità 
dell’ipotesi di rotazione e dal forte rischio che rimangano scoperte intere zone del 
territorio cittadino a seguito di eventuali assenze di personale.  







L’analisi delle interviste in profondità. 
- Parte II – 
 La relazione tra organizzazione e professionista 




Il rapporto tra organizzazione e soggetto appare denso di sfaccettature e di 
visioni caleidoscopiche, che si intrecciano in quell’insieme di percezioni reciproche 
dalle quali è composta la relazione tra individuo e organizzazione. Nel presente 
capitolo verranno proposte alcune riflessioni, sulla base di quanto affermato dagli 
intervistati, sull’entità di tale relazione entro lo specifico contesto dell’ente studiato, 
nonché verranno poste in luce alcune possibili intersecazioni con i fulcri di 
attenzione analizzati sinora, utili a delineare un quadro più definito 
dell’organizzazione in oggetto.  
Si sono individuate tre dimensioni, che contribuiscono ad evidenziare i 
percorsi di costruzione di senso degli assistenti sociali intervistati nei confronti della 
propria organizzazione di appartenenza: 
 
I. Il rapporto centro – periferia;  
 
II. Il benessere come percezione individuale: il soggetto tra 
organizzazione e professione; 
 
III. La contraddizione del cambiamento. 
 
 
5.1 Il rapporto tra sede centrale e Unità Operative Territoriali 
La relazione tra la sede centrale e le Unità Operative Territoriali sembra essere 
un nodo cruciale nelle opinioni degli intervistati. La sede centrale è il “quartier 
generale” del Servizio Sociale nel quale vengono svolte, oltre alle funzioni di 
direzione, anche alcune altre attività di Servizio Sociale non zonali, rivolte all’intero 
territorio del Comune1 (ad esempio il Servizio Affido Minori). Si presenterà, pertanto, 
un’immagine di come viene percepita la Sede Centrale, e la Direzione Centrale, 
secondo la particolare angolatura degli assistenti sociali che si sono resi disponibili 
                                                
1 Si rimanda all’organigramma presentato nel terzo capitolo, fig. 3.2. 
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alle interviste. Con il termine “centro” viene generalmente utilizzato dai 
professionisti per indicare quanto avviene presso la sede centrale. “Centro”, quindi, 
non indica solamente le alte sfere della direzione, ma sembra essere la modalità con 
la quale gli assistenti sociali identificano tutto ciò che appartiene alla sede fisica degli 
uffici centrali. Dalle interviste emerge un rapporto piuttosto difficile, complesso, a 
volte contraddittorio, caratterizzato da flussi comunicativi non sempre fluidi ed attivi 
e da ambiguità ed incomprensioni.  
 
5.1.1 Due realtà che non si conoscono 
Gli intervistati sottolineano con ricorrenza la carenza nella conoscenza 
reciproca tra centro e periferia, che pare concretizzarsi prevalentemente nella 
percezione di non sapere esattamente che cosa si faccia a livello centrale, e nella 
sensazione che tale livello non abbia consapevolezza di che cosa avvenga, nella 
quotidianità, all’interno delle sedi distaccate: 
 
I:…perché siamo talmente tanti che non si riesce a capire… cioè che finalità si sono 
dati [ride]! […] 
Per me non è per niente chiaro. Non so, se forse nella mente degli altri, dei 
coordinatori e sicuramente dei dirigenti hanno degli obiettivi chiari, ma questi 
obiettivi forse a noi nemmeno arrivano. Io non ho chiaro che cosa loro vogliano da 
noi, al di là della classica manovalanza, la chiamo io, cioè del fatto che tu sei 
l’assistente sociale del territorio che ti hanno assegnato e che quindi ti occupi di 
quella problematica in quel territorio e dai risposte agli utenti.   
[…] 
Che cosa fanno lì… io nemmeno lo so che cosa fanno in tre piani di quel palazzo. 
2/20 
 
I: …quelli di via YYY (indirizzo della sede centrale) li vedo abbastanza fuori dall’idea di 
che cosa succede qua, insomma non ne hanno idea. 
R: Non hanno idea… 
I: No, non hanno idea di cosa succede nelle U.O.T.. Ne hanno idea solo quando gli 
arriva la gente che ulula, e allora loro stessi intervengono scavalcandoci, quando 
uno grida e va lì, ottiene anche senza il nostro intervento. 12/20 
 
I: Puoi avere i professionisti assistenti sociali che stai sobbarcando di compiti assurdi 
che  non hanno senso ma manca una struttura di sfondo. Poi  gli uffici centrali, 
hanno abbastanza gente ma la sensazione da parte del territorio è che non si sanno 
le competenze dell’uno e dell’altro o che cosa esattamente fanno a livello 
centrale.[…] Perché c’è anche una favola di base. Ovvero che sul territorio lavori 
tanto, mentre negli uffici centrali ti gratti… [ride] questa è una favola in realtà! C’è 
sempre l’altro vissuto come distante è come sconosciuto. 
R: Ma quindi dovrebbe mostrarsi di più? 
I: Dovrebbero essere più chiari, più chiaro effettivamente chi fa cosa e perché fa 
quello. 13/20 
 
I: Non lo so, se non c’è fiducia, non c’è conoscenza.  
R: Conoscenza di che cosa? 
I: Del lavoro dell’uno e dell’altro. Io sono convinta che la dirigenza non sappia quale 
sia il lavoro della U.O.T.. Come si svolge una giornata di lavoro in una U.O.T.. Credo 
non lo sappiano. È il direttore di servizio, e dovrebbe saperlo. 
19/20 
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Connessa alla scarsa conoscenza reciproca che sembra caratterizzare il 
rapporto tra gli assistenti sociali e la sede centrale, è la percezione di distanza, non 
solamente fisica, che gli intervistati riportano frequentemente: 
 
I:…sicuramente di una dirigenza distante. […] 
Distante dalla mia realtà, dalle mie necessità, dei miei bisogni quotidiani, impellenti, 
che non sono solo quelli di dove vado a sedermi oggi, ma sono anche quelli rispetto 
all’oggetto della casistica. 
[…] 
…una distanza abissale. Perché allora vuol dire che tu non ascolti quelle che sono le 
mie indicazioni professionali, che non vengono rispettate. 8/20 
 
I: Molte volte il centro anche, quando devo discutere [ride] con i miei superiori sui 
casi, vedo veramente come se fossero staccati dalla realtà. Perché forse io che vivo a 
contatto con la gente ho una visione… 15/20 
 
La scarsa conoscenza reciproca sembra, dunque, generare la percezione di 
distanza, per alcuni “abissale”, che permea l’immagine che gli assistenti sociali hanno 
della sede centrale. Tale situazione potrebbe essere considerata alla base dalla forte 
carenza di senso di appartenenza che emerge nei confronti dell’Area Sociale, oggetto 
del presente studio,2 quale ipotetico riflesso di queste percezioni molto chiare e 
diffuse tra gli intervistati. L’appartenenza si fonda, infatti, su elementi identificativi 
con l’oggetto, e la distanza e la sensazione di un centro “esterno” rispetto a quella che 
è l’effettiva quotidianità del lavoro sociale sul territorio è un fattore che può facilitare 
la creazione di un ingroup (“noi”), che si ritrova nell’appartenenza, seppure 
tentennante, alle U.O.T. o a gruppi di lavoro ristretti (come, ad esempio, quelli dei 
minori), in contrapposizione ad un outgroup (“loro”) che sta all’esterno e del quale, in 
questo momento, la sede centrale sembra fare parte. 
 
5.1.2 I canali comunicativi 
Difficoltà comunicative, interruzione nei flussi di informazioni, 
incomprensioni ed ambiguità sembrano – in generale - caratterizzare le relazioni tra 
centro e periferia. L’opinione che segue, pur con un accento positivo e non critico nei 
confronti della sede centrale, descrive i rapporti comunicativi tra centro e periferia: 
 
(all’inizio dell’intervista, sul tema delle aree critiche dell’organizzazione) 
I: Tutto non cambierei. Anche perché questa organizzazione è comunque il frutto di 
esperienze, di tentativi ed errori… quindi non cambierei tutto. Quello che io ho 
visto, ed è, secondo me, la pecca principale, è il fatto che  l’organizzazione, la nostra 
organizzazione, è distinta a livello centrale e a livello periferico. O meglio: questo 
andrebbe anche bene, però il problema è che questi due settori sono mal collegati. 
R: Il centrale e il periferico? 
                                                
2 L’approfondimento sul tema dell’appartenenza verrà proposto più oltre nel presente capitolo. 
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I: Sì, non sono in sintonia, non sono sullo stesso piano. Quindi le comunicazioni, 
quando avvengono, sono molto difficili e spesso travisate. Quindi noi, da una 
parte, abbiamo, appunto, come nostro interlocutore l’organizzazione centrale 
attraverso cui passa tutto, però questa organizzazione, direi, è troppo complicata, 
troppo cervellotica e troppo lenta, per cui le nostre richieste, per qualsiasi richiesta, 
passa troppo tempo perché vengano accolte. Anche le classiche domande devono 
andare in centrale, fare tutti i visti. Quindi c’è questo grosso problema di 
collegamento. 
[…] 
…c’è un contesto di complessità, le comunicazioni sono non ti posso dire quante, in 
quanti settori… è impossibile stare dietro a tutto, è impossibile. 
[…] 
E’ così, le comunicazioni vengono anche, appunto, distorte, non comprese, è quindi 
è molto complicato, secondo me, questo meccanismo, ti porta via molta energia, 
molto tempo, e da pochi frutti. 17/20 
 
Centro e periferia, pertanto, risulterebbero entità mal collegate, all’interno 
delle quali la comunicazione pare essere particolarmente complessa. I fattori che 
compongono tale complessità vengono individuati principalmente nell’articolazione 
stessa dell’organizzazione e nella lentezza dei processi; uno dei rischi evidenziati 
riguarda la distorsione della comunicazione, che può avere come conseguenza la non 
comprensione reciproca e quindi un’ulteriore acuizione della distanza percepita.  
 
I:…mi sembra che non ci sia molta comunicazione dentro l’organizzazione centrale, 
e quindi le cose non possono tanto funzionare. 10/20 
 
I: …c’è questa difficoltà di comunicazione che è un’altra cosa che secondo me porta 
un po’ a svantaggiarti sul lavoro. Perché c’è difficoltà a farsi capire all’interno della 
stessa struttura… […] 
…è proprio che non c’è comprensione. Io comunico, riferisco, loro ascoltano, 
colgono, ma poi alla fine nel concreto non ho nessuna risposta in più. […] 
… non so se deriva dal fatto che alcuni dirigenti andranno in pensione e quindi 
“mollano il colpo” o se è per  l’idea, appunto, che molte delle funzioni degli uffici 
centrali passeranno poi al territorio. 15/20 
 
5.1.3 La frammentazione percepita 
Un ulteriore elemento riportato con frequenza dagli intervistati, ed annesso 
alla tematica comunicativa, riguarda l’articolazione interna della sede centrale e le 
conseguenti implicazioni sull’organizzazione quotidiana delle attività. La percezione 
più diffusa è quella di un ente frammentato al proprio interno nel quale non viene 
individuata dagli intervistati un’unitarietà e un flusso informativo continuo. La 
frammentazione sembra, però, assumere una duplice veste. In alcuni casi viene 
percepita all’interno della propria attività, nel senso che viene espressa la sensazione 
di non avere una visione della completezza progettuale che può caratterizzare, ad 
esempio, l’adesione di un operatore ad un problema specifico. 
 
I: …segui le cose a pezzetti e non hai l’idea, forse chiara, di dove inizia il percorso, 
quindi parti dalla A ed arrivi alla Z. Tu magari parti dalla C perché la A e la B  
l’hanno fatta chissà chi sopra di te, che si sono già dati delle direttive, delle finalità 
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ecc.. Poi magari salti il percorso F – G- H ed arrivi alla lettera M [ride][…] Per cui io 
non so che… obiettivi possono avere… sì, tante belle parole, benessere, promozione 
del benessere, allo sviluppo, non so, il coinvolgimento dei cittadini e tutto quello che 
vuoi, però in realtà questa finalità non è che le vediamo, nel senso che non credo che 
sto lavorando per perseguire queste grandi cose che possono essere… 2/20 
 
In altri casi, viene intesa come frammentazione interna alla sede centrale, nella 
quale sono presenti diverse figure, sia funzionari che dirigenti, ognuna delle quali 
stabilisce proprie procedure e modalità di relazione con le sedi distaccate, modalità 
che non sembrano essere sempre comprese e condivise dagli operatori, chiamati a 
destreggiarsi tra procedure e normative definite da ciascun dirigente. 
 
I: La carenza di procedure è un grande problema. Bisogna qui parlare anche di una 
carenza di circolarità di informazioni tra i vari dirigenti… […] 
Anche perché ognuno, alle volte emerge, che da per scontato che si fanno le cose in 
un certo modo. Ma quello vicino, l’altro dirigente, non fa le cose in questo modo. Gli 
amministrativi di quel dirigente agiscono in maniera diversa dagli amministrativi 
dell’altro. Ed ogni volta noi dobbiamo, come dire, tradurre, un linguaggio diverso… 
[…] 
Ogni volta contratti. Ogni volta noi contrattiamo con la dirigenza e con gli 
amministrativi. 14/20 
 
I: Caotico (l’aggettivo utilizzato dall’intervistato si riferisce all’attuale assetto organizzativo) 
perché comunque gli indirizzi, essendo figure (i coordinatori) ormai molto… come 
dirti, guidate dalla direzione, mi accorgo sempre più di quanto la direzione sia poco 
coordinata, con tanti input diversi, tante persone mal collegate. 7/20 
 
La percezione che emerge è quella di una direzione centrale composta da 
diverse parti poco comunicanti, “mal collegate” tra loro che “confondono” i 
professionisti che si devono relazionare con ciascuna parte in maniera diversa3. 
 
I: …c’è sempre questo apparato centrale che comunque ti sta addosso per cui sei 
schiacciato un poco tra… tra la parte del territorio o comunque della struttura, che 
senti anche tua, e la parte che vivi forse un po’ schizofrenica a volte [ride] perché 
non è parte integrante del servizio ma comunque è sopra di te, alle volte non è facile 
anche mediare tra due realtà., che pur essendo uno stesso servizio non sempre sono 
come dire… così sinergiche. 1/20 
 
5.1.4. Una struttura gerarchica 
Alla sede centrale vengono attribuite le caratteristiche tipiche di una struttura 
gerarchica basata sul modello burocratico, inteso nella sua accezione più negativa: 
rigidità e difficoltà di accesso alle sfere del potere sembrano essere i principali fattori 
individuati. 
 
I: Poi, tornando al discorso di come ci si vede, del perché,  secondo me tutte le 
strutture fanno una parte amministrativa, la ragioneria, l’ufficio del personale, che 
hanno un potere e che cercano di tenerlo ben stretto, diciamo. Perché sennò cessano 
                                                
3 Una esemplificazione pratica della frammentazione e della scarsa comunicazione interna alla sede 
centrale è data dalla diversità di procedure e modulistica evidenziata nel quarto capitolo, par. 4.1.3.  
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di esistere, se queste funzioni vengono trasferite ad altri, da altre parti. Loro sono 
più in contatto con il potere, con gli assessori, e di conseguenza hanno maggiori 
informazioni e se le tengono bene strette, perché sennò non serve più la loro 
presenza. 
R: Quindi, un altro elemento di distanza è questa carenza di informazioni… 
I: Sì, informazioni che si tengono ben strette, e questo aumenta la distanza tra il 
centro e la periferia insomma. 12/20 
 
I:…credo che aleggi sempre la presenza dell’Area, ma non credo sia sentita una 
grossa vicinanza. Io, sinceramente non la sento nello specifico questa grossa 
vicinanza. È tutto vissuto forse in una maniera molto burocratica, un qualcosa di 
lontano, un qualcosa cui riferirsi, un qualcosa con delle scale gerarchiche, e quindi 
forse di difficile impatto diretto… […] 
R: Quindi c’è una lontananza dovuta questi aspetti burocratici? 
I: Io credo proprio al tipo di rapporto che si instaura tra i vertici, tra i dirigenti e le 
posizioni organizzative, e la periferia. Per cui calcolo soprattutto i dirigenti e le 
posizioni organizzative, mentre già il coordinatore che è nella sede, credo faccia 
parte del nostro contesto di periferia, in qualche maniera. Quindi, io vedo questo 
scollamento. […]la comunicazione forse è di un certo tipo, strutturata in una certa 
maniera, in modo da lasciare sempre questo varco, in qualche modo.  
[…]Sebbene adesso, negli ultimi tempi, sembra che ci sia un pò questa voglia, 
almeno apparentemente, questa voglia di coinvolgere un po’ di più il territorio 
rispetto alle questioni generali dell’Area 
[…] 
…effettivamente il coinvolgimento non è forse poi tanto reale quanto si vorrebbe 
far credere. È un po’ uno zuccherino per addolcire la pillola. Questa è la mia 
sensazione. Forse c’è, io voglio sperare che questo sforzo sia effettivamente uno 
sforzo sincero, che non sia la carota [ride]! E quindi spero, appunto, che sia uno 
sforzo sincero di avvicinamento e di abbattimento di un po’ di barriere. 
[…] 
…io non ho questa percezione di colleghi o colleghe presenti già in fase di 
pianificazione e di programmazione. 11/20 
 
I: Sì, c’è troppa distanza, ci sono troppi… troppi sbarramenti. C’è una gerarchia 
organizzativa che viene interpretata in modo militaresco. Deve dire di più? Mettono 
sbarramenti non facilitazioni…  
R: Perché? 
I: Perché… perché dipende dal singolo, dipende dalle paure che hanno… sono 
questioni legate proprio all’espressività dei ruoli delle loro funzioni, anche di 
affermare il loro potere. 18/20 
 
La sede centrale, pertanto, viene descritta come tendenzialmente pervasa dalle 
logiche del potere e dai meccanismi volti a mantenerlo: sembra significativo quanto 
sottolineato nell’intervista n. 12 rispetto alla mancanza di condivisione delle 
informazioni attribuita alla Dirigenza ed ai responsabili della sede centrale. Tale 
contributo ricorda quanto sottolineato da Crozier (1963/trad. it. 1978) rispetto ai 
comportamenti orientati al mantenimento dei margini di incertezza4. Emerge, inoltre, 
una sensazione di “partecipazione apparente”, che pare non consentire ai 
professionisti di incidere sull’orientamento dei processi (situazione bene espressa con 
il termine “zuccherino per addolcire la pillola” dell’intervista n. 11). Dunque, viene 
descritto un livello dirigenziale piuttosto rigido, che tende a mantenere il proprio 
                                                
4 Il tema è stato trattato nel primo capitolo, par. 1.3.1. 
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margine di potere, e che sembra garantire un accesso formale ma non sostanziale ai 
propri processi decisionali ed alle iniziative dell’Area. 
 
5.1.5. Percezioni soggettive 
Si è scelto di lasciare un breve spazio alle percezioni soggettive degli operatori 
verso la sede centrale, ovvero a quelle espressioni ed immagini che, seppure 
permeate a volte anche di intensa criticità, possono rendere più concretamente l’idea 
della percezione degli assistenti sociali verso la sede centrale. 
 
I:Per i colleghi, forse ancora di più… c’è ancora più rancore, forse più risentimento. 
R: Risentimento per le cose del passato? 
I: Sì, sì, sì. Forse perché sono lì da più tempo, per cui, insomma… questa distanza poi 
piano piano diventa qualcos’altro, è come se si incistasse in maniera cronica, e 
quindi… ci fosse questa difficoltà, ci fosse questa diffidenza, proprio, per cui tutto 
quello che viene proposto, che viene detto, viene tutto sempre visto in maniera 
molto sospettosa, si cerca sempre di capire qual è il meccanismo che sta dietro, 
insomma, pensando sempre che ci sia un intenzione “cattiva”. 8/20 
 
I: Però, come tutte le regole del Comune, è una non regola. […] 
Sono tutte norme che sono nel vago, dicono che si fa in un modo, poi dicono che si fa 
nell’altro, è tutto molto in costruzione. In sostanza, le regole non ci sono, e se ci sono 
non vengono rispettate. 12/20 
 
I:… in centrale mi sembra che si sia talmente tanti, una proliferazione anomala e 
incontrollata di dirigenti, ce ne sono tanti… e noi siamo sempre quelli, e ci 
prendiamo sempre per la testa, capisci? Con un dirigente per ogni U.O.T. anche a 
livello centrale secondo me si potrebbe snellire, non so dirti come. Si potrebbe 
snellire di molto. Ma questo penso che avverrà. Anche perché specie in questo 
ultimo periodo, sono sorti come funghi questi dirigenti! Ai miei tempi non era così! 
Ti dico, una proliferazione anomala ed incontrollata  e quindi, secondo me, questo 
sicuramente… sicuramente rende tutto ancora più lento [sospira]… e quindi più 
faticoso. 17/20 
 
Pare opportuno concludere le esemplificazioni portate sinora con la 
percezione che segue, che riporta un’immagine del centro quasi “idilliaca”: 
 
I:…lo dico anche a livello un poco di battuta, questa atmosfera che io definisco un 
po’ soffusa, queste… mi sembra anche di musica in sottofondo [ride], mi sembra 
qualcosa che da una sensazione di grande tranquillità. Sono anche consapevole che 
può essere solo un’impressione, però uno che arriva da una situazione spesso 
caotica di gente che arriva, di appuntamenti, di gente che va e che viene, un poco 
passando per i corridoi questa visione io in questi anni me la sono fatta. Immagino 
che sia anche un po’ di invidia! [Ride] Un po’ un primo impatto o comunque un 
clima molto diverso, ecco.  9/20 
 
5.2 Il soggetto tra organizzazione e professione 
Come vivono gli assistenti sociali il proprio lavoro? Come si collocano entro 
l’organizzazione, quali sono le loro sensazioni? Come si pongono nei confronti della 
professione? Si è ritenuto importante, entro un contesto che si propone di 
comprendere le influenze organizzative sulla professione di assistente sociale, 
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interrogarsi e riflettere insieme agli intervistati su questi temi. In particolare, si è 
ricercata la percezione soggettiva dell’intervistato rispetto al proprio “stare” 
nell’organizzazione ed alla professione: si considera, infatti, che oltre agli elementi 
oggettivi, riscontrabili nella realtà, ciò che spinge il soggetto ad assumere determinati 
atteggiamenti organizzativi e professionali può essere compreso alla luce della 
costruzione di senso individuale5. Considerando la particolarità dell’esercitare la 
professione di assistente sociale entro un contesto organizzativo pubblico, si è dato 
inoltre rilievo a tutte quelle espressioni inerenti l’opinione del soggetto sulla 
professione, sulla comunità di professionisti e sul proprio sentirsi o meno parte di 
questa, sia all’interno dell’ente che nell’ambito della più vasta appartenenza ad una 
comunità professionale. 
Gli elementi che seguono sono il frutto di una lettura interpretativa delle 
interviste: si sottolinea che sul tema non si sono poste domande specifiche, bensì si è 
tentato di individuare quelle espressioni degli intervistati che potessero essere 
indicative rispetto allo scopo di ricerca perseguito. La proposta di classificazione che 
segue, creata nel corso della lettura interpretativa delle interviste, ripercorre le strade 
di senso attribuito dagli intervistati ai diversi argomenti trattati. 
 
5.2.1 La fiducia come elemento costitutivo della relazione tra assistente 
sociale ed organizzazione6 
La costruzione di un rapporto di fiducia tra professionista ed ente (nella 
fattispecie Area Sociale dell’ente in discorso), come si è sottolineato nel secondo 
capitolo7, appare ineludibile in un’organizzazione che mira a favorire i processi di 
appartenenza e di valorizzazione dei propri membri. Il sentimento di fiducia ha, 
però, una natura estremamente fragile: anche laddove esso sia presente, è necessario 
adoperarsi per mantenerlo e prestare particolare attenzione in quanto anche un solo 
evento può far traballare tale sentimento. Gli aspetti fiduciari che intercorrono tra 
professionista ed organizzazione coinvolgono ciascuna delle due parti. Essendo la 
presente ricerca incentrata sul punto di vista dei professionisti, si è consapevoli che 
non sarà possibile comprendere la posizione nella concessione o meno di fiducia da 
                                                
5 L’importanza delle attribuzioni di significato e delle percezioni individuali nelle organizzazioni è 
stata approfondita nel capitolo secondo. 
6 Si è consapevoli che utilizzare il termine generico organizzazione può generare interpretazioni 
confusive: l’organizzazione di cui si tratta in questa sede è, infatti, un Comune, ente che si occupa di 
numerose funzioni. Sembra necessario, pertanto, delimitare, ricalcando quelle che sono le modalità di 
intendere l’organizzazione da parte dei professionisti, l’oggetto di studio: il riferimento organizzativo 
è una parte del Comune, ovvero l’Area che si occupa del Servizio Sociale. È dunque all’Area che viene 
riferito il discorso della fiducia.  
7 Il riferimento è al Paragrafo 2.2. 
Capitolo V - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte II. 
 
 222 
parte della direzione e degli uffici centrali. Si ritiene però che, indipendentemente 
dalla posizione assunta dalla sede centrale, possa apparire rilevante individuare 
come questa venga percepita dai professionisti: la relazione fiduciaria può, infatti, 
divenire critica in correlazione con la modalità di percezione della stessa. Ciò che si 
intende sottolineare è che, ad esempio, se la sede centrale accordasse la massima 
fiducia ai professionisti ma questi non la percepissero, un problema connesso alla 
fiducia sarebbe comunque presente, quantomeno a livello comunicativo e di 
trasmissione di immagini ed atteggiamenti reciproci.  
Si proporrà, dunque, una distinzione tra fiducia percepita dagli operatori da 
parte dell’organizzazione e fiducia riposta dagli assistenti sociali nell’organizzazione. 
Si rileva che, in entrambi i casi, la situazione sembra essere piuttosto delicata. 
 
I: Ad aggravare, tra parentesi, le domiciliari non sono più alle “dipendenze” 
gerarchiche dell’assistente sociale, ma sono sotto il coordinatore. Il responsabile delle 
assistenti domiciliari è il coordinatore, non siamo noi. 
R: E tu vedi questo come una perdita? 
I: Sì, un voler farti capire: “Guarda che tu non sei niente!”. Una volta, quando il 
coordinatore era assente, una di noi sostituiva coordinatore. Adesso non è più così. 
Era solo lavoro, non è che venivano dati soldi in più, però non c’è più questa 
possibilità, ora i coordinatori si sostituiscono tra di loro, per il discorso delle 
posizioni organizzative. […] 
Sì, c’è una mancanza di fiducia, secondo me, nessuno sa anche come fare, si fa tutto 
per tentativi, non c’è una mente tale da dire: “Organizziamo e facciamo così”. 
R: Ma a livello globale? 
I: Sì, sì, una capacità globale. Si va per tentativi, si prova una cosa, poi non va bene, 
poi si abbandona. 12/20 
 
I:…ci deve essere un rapporto di fiducia.[…] 
Non voglio fare un discorso in particolare, è una cosa in generale. Perché sai, 
l’organizzazione certo, ha tutta una serie di regole, di obiettivi, però… se tu non sei 
motivato, se tu non ti senti valorizzato, ma sia da una che dall’altra parte, io non 
voglio adesso puntare il dito sul centro… c’è bisogno di questo clima di fiducia… 
[…] …la fiducia te la giochi sul campo, a livello personale, ma questo non dovrebbe 
essere. Come dire, sei tu come persona, come ti poni, puoi conquistarla o meno, però 
non dovrebbe essere soltanto la conquista personale, dovrebbe essere un assunto 
minimo di basse. Minimo sai, non dico una fiducia cieca, ma almeno un minimo per 
poter lavorare bene. Io mi fido di loro, c’è poco da fare. E invece loro pensano: 
“chissà a cosa mirano, chissà cosa vogliono raggiungere…” capisci? 17/20 
 
La percezione di una mancanza di fiducia, nelle parole dell’ultimo 
intervistato, viene collegata alla motivazione dell’operatore ed alla possibilità di 
influenzarne la capacità di “lavorare bene”, con conseguenti implicazioni negative 
sia sull’organizzazione che sull’utenza. Si tratta di un mancato investimento sulla 
fiducia come capitale8, come fattore che valorizza il soggetto attribuendogli margini 
di discrezionalità e che ha come riflesso positivo la creazione di un plus-valore 
costituito dallo sviluppo di risorse umane motivate. 
                                                
8 Cfr. capitolo II – par. 2.2. 
Capitolo V - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte II. 
 
 223 
Se si assume come angolatura privilegiata di lettura della relazione 
operatore/organizzazione la considerazione che l’espressione di fiducia da parte 
dell’organizzazione passa attraverso atteggiamenti di valorizzazione, ascolto e 
riconoscimento del lavoro svolto sul campo, si nota come molti degli intervistati 
restituiscano l’immagine di un’organizzazione ostile e diffidente. Sembra opportuno 
evidenziare che il riconoscimento e la valorizzazione dell’operato e l’ascolto delle 
istanze dei dipendenti sono dimensioni caratterizzanti i processi motivazionali e lo 
stato di benessere organizzativo9 dell’ente e del soggetto entro esso. La concessione 
di fiducia (e la percezione dagli interessati che tale fiducia sia stata effettivamente 
concessa) può consentire al professionista di accumulare un capitale fiduciario che lo 
sostenga e gli dia maggiore sicurezza nelle proprie azioni professionali (la sicurezza, 
ad esempio, di agire  con il sostegno dell’ente di appartenenza e non privi di tutela e 
lasciati “allo sbando” come si è avuto modo di vedere nel corso dell’analisi sinora 
svolta). Si potranno, allora, realizzare positivamente le aspettative reciproche. 
Nell’Area oggetto di indagine la situazione percepita dai professionisti sembra, però, 
opposta. 
 
I: Il mio è un punto di vista di una persona delusa e critica dopo vent’anni! Partita 
anche con una carica, un entusiasmo, ho visto che in certe situazioni quando poi ti 
trovi davanti ad un muro di gomma… tante cose vengono meno. E soprattutto 
vengono meno quando vedi che c’è poca comprensione, poco riconoscimento e 
poca volontà di cambiare. 
R: Da parte di chi? 
I: Da parte dei referenti, degli uffici centrali. 
R: E perché c’è poca volontà di cambiare? 
I: In una grande istituzione come può essere il nostro Comune… le grandi istituzioni 
hanno delle caratteristiche ben precise: quella di essere refrattarie ai cambiamenti, 
di essere autoreferenziali, cristallizzate e contrarie a ogni decentramento o modifica 
della struttura gerarchica. Perché questo significa necessariamente passaggi di 
competenza che vengono vissuti non come funzionalità di servizio ma come perdita 
di potere personale. 
Perché quando vai ad intaccare le sfere del potere sono tutti che ti fanno un muro 
contro. 5/20 
 
L’organizzazione tende alla propria autoconservazione e la struttura 
gerarchica della Direzione è volta al mantenimento del proprio margine di potere. 
Tali affermazioni possono prestarsi ad una duplice interpretazione: è presente 
nell’intervistato un sentimento di delusione dovuto alla percezione della non 
valorizzazione e scarsa fiducia concessa agli operatori; parallelamente si vede come 
l’operatore stesso non abbia fiducia, nella sua lettura, nell’organizzazione e nel corpo 
dirigente che la costituisce.  
 
                                                
9 Alcune considerazioni sul benessere e malessere organizzativo sono espresse nel capitolo II, par. 2.3.  
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I: … beh, io sono qui da cinque anni, ma ti parlo anche delle colleghe che sono qui da 
sempre, c’è sempre questo malessere di non riconoscimento. 
R: Da parte di chi servirebbe più riconoscimento? 
I: Da parte del dirigente. Siamo tecnici, non siamo impiegati. Siamo tecnici 
competenti, io non mi limito a fare, a scrivere una determina. Non per essere snob, 
ma questa è la realtà. Allora se ai tecnici viene chiesto un parere, perché non devi 
riconoscere il suo parere?  
R: E non viene riconosciuto? 
I: No. Ti parlo per esperienza personale. Sicuramente non mi faccio portavoce per le 
altre, ma danno più credito all’utente, alla voce dell’utente che al tuo parere. Perché 
la sensazione è che comunque tu sbagli. Che comunque tu stai sbagliando. 
R: E perché pensano questo? 
I: E che ne so io! Devi chiederlo al dirigente! Se io devo sempre giustificare per 
iscritto il mio operato, vuol dire che rispetto quello che io sto facendo tu non mi 
credi, non c’è fiducia. 
[…] 
…credo che non ci sia fiducia. Credo che non ci sia il riconoscimento. 
R: E dunque bisognerebbe cambiare queste cose …? 
I: Bisognerebbe cominciare a lavorare su queste cose qui. Per poi arrivare a un 
cambiamento, sicuro. Bisognerebbe cominciare a pensare che l’assistente sociale 
non è solo brava a lamentarsi, ma che fa anche un lavoro competente, insomma! 
[…] 
R: Ritorniamo al discorso del riconoscimento… 
I: Non ce l’ho né dall’utente né dal dirigente. Pensa che bene lavoriamo! 4/20 
 
(sul tema delle progettualità che si interrompono e non continuano) 
I: In tutto questo poco viene ascoltata anche la nostra opinione…[riflette]… non so 
se viene ascoltata poco o no, perché non essendo dall’altra parte e non avendo una 
risposta diretta, non puoi sapere… però ti da questa sensazione. 10/20 
 
I: Noi siamo un po’ manovalanza. Questa è la sensazione. E  viene poco valorizzata, 
la nostra professione, dandoci degli incarichi che ci sminuiscono. 
[…] Di fatto, tu ti demoralizzi nel tempo, perché parti comunque con buone 
prospettive, buone aspettative, l’idea di cambiare almeno minimamente. Nel 
momento in cui devi fare il passa carte o devi fare cose assurde per gli uffici centrali 
o devi fare cose che non richiedano un impegno cerebrale notevole, ti chiedi: “Ma 
perché ho studiato tanto?”. 13/20 
 
Fiducia percepita e fiducia riposta sembrano porsi come nodi fortemente 
critici nella relazione tra il professionista e l’organizzazione. Pare significativo 
ricordare come “In contesti organizzativi in cui prevale la sindrome della sfiducia i 
partecipanti hanno fini e valori divergenti che minano la collaborazione (…) 
manipolano la comunicazione nel loro interesse, adottano uno stile di coordinazione 
di tipo gerarchico, retto da dettagliate regole impersonali e sono pronti a sospettare 
degli errori altrui” (Cattarinussi 2000a, 157). La percezione dei professionisti è, 
inoltre, quella di una sottovalutazione, di un conferimento di incarichi poco 
professionali da parte dell’amministrazione: dalle espressioni raccolte, sembra in atto 
una deprofessionalizzazione del lavoro sociale fondata sulla mancanza di autonomia 
professionale, sull’assenza di un interlocutore in ascolto delle esigenze dei 
professionisti e sull’attribuzione di compiti e funzioni non inerenti la competenza e la 
preparazione professionale degli assistenti sociali. Tale situazione può rivelarsi 
dunque molto frustrante per coloro che ne sono coinvolti, e può creare un terreno 
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fertile per l’innestarsi di rigidità e di meccanismi di difesa nei confronti dell’Area. Si 
ritiene interessante riportare, in aggiunta alle precedenti, la seguente opinione nella 
quale un intervistato individua come causa concorrente alla mancanza di fiducia da 
parte dell’ente, una scarsa preparazione amministrativa da parte degli assistenti 
sociali.  
 
I: Sì, via YYY (indirizzo della sede centrale), c’è sempre noi e loro, loro e noi…  
R: Ma, secondo te, perché c’è questo? E’ perché non sono presenti sul territorio? 
I: È proprio una questione culturale. Comunque l’assistente sociale è sempre stato 
visto dall’amministrazione come qualcosa che disturba, insomma. Sono come delle 
schegge impazzite, sono qualcosa che… non rispettano le regole. Le regole, diciamo 
dell’ente. 
R: E perché, secondo te, c’è questa cosa? 
I: Beh, dobbiamo parlare piano… perché sicuramente c’è una grossa impreparazione 
da parte degli assistenti sociali. Un poco di come funziona un ente, un po’ di diritto 
amministrativo e di come si gestisce. Noi siamo abituati all’assistente sociale che fa il 
caso, e basta. Le cose burocratiche non interessano le assistenti sociali, le procedure e 
quelle cose lì.  
Non fanno parte, insomma, della cultura dell’assistente sociale, invece dovrebbero 
fare parte della conoscenza… il cosa, il come, il perché… cosa si può fare e come si 
può fare. Questa impreparazione costringe, ovviamente, la sede centrale a mettere… 
ad aggiungere dei controllori. Se non hai fiducia nei confronti di un determinato 
tipo di personale, allora gli metti sopra delle persone che li controllino. 
Prima c’erano gli ottavi livelli, adesso hanno messo le P.O.10, che un attimino… in 
teoria prima c’era il coordinatore, che doveva bastare ed avanzare anche. Ma poi 
quello non è bastato, perché anche del coordinatore non ci si poteva fidare, e di 
conseguenza si è alimentata, diciamo la forma di controllo, anche riguardo al 
controllo del personale, dell’assistente sociale. 12/20 
 
L’eccessiva enfasi sull’attività pratica, sulla gestione del singolo caso da parte 
degli assistenti sociali procede parallelamente con il loro scarso interesse e la 
conseguente scarsa preparazione rispetto a tematiche amministrative: la conseguenza 
è, per l’intervistato, la mancanza di fiducia da parte dell’ente nei confronti 
dell’assistente sociale e il conseguente inserimento di figure con il ruolo di 
“controllori” incaricate di mantenere il governo della situazione.  Sembra 
individuabile, inoltre, l’innesto di un meccanismo di difesa degli assistenti sociali nel 
“difendersi dietro al caso” per non sperimentarsi in attività per le quali, forse, non si 
sentono abbastanza “forti”. Seguendo questa ipotesi si può collegare tale questione 
con quelle, già evidenziate, portate da altri professionisti in merito alla scarsa 
consapevolezza del proprio valore ed alla debolezza interna della professione.  
 
5.2.2 L’autonomia del professionista 
La percezione del grado di autonomia nella propria attività da parte dei 
professionisti è uno degli elementi che compongono la relazione di fiducia e può 
                                                
10 Posizioni Organizzative (P.O.). 
Capitolo V - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte II. 
 
 226 
essere indicativa dello stare del soggetto entro l’organizzazione e la professione. Si 
può notare una contraddizione con quanto emerso sul tema della fiducia: a fronte di 
professionisti che esplicitano la percezione di essere investiti da un basso livello di 
fiducia, vi sono alcuni professionisti che sostengono la presenza di un buon livello di 
autonomia, che viene mantenuto e rispettato. 
 
I: …mi sono sempre sentita rispettata nella mia autonomia, nella mia decisionalità, 
ho sempre avuto…da parte del coordinatore molto spazio, nel senso che ho sempre 
fatto comunque io i progetti, e ho sempre avuto un supporto rispetto a quelle che 
erano le mie progettualità. Per le colleghe ho visto cose diverse… 8/20 
 
I: C’è questa cosa, che può anche essere letta come un vantaggio, senza pensare che 
…che si vada da un’altra parte invece di andare… però una grande autonomia, che 
ha indubbiamente degli aspetti favorevoli, che è un rischio che si legga anche un po’ 
come solitudine, personale e professionale …9/20 
 
Seppure venga posta in luce una relazione talvolta profondamente negativa 
con l’organizzazione, si nota che alcuni professionisti percepiscono autonomia e 
discrezionalità, ipotetiche fonti di valorizzazione. Collegata all’autonomia è la 
sensazione dell’intervistato che segue di avere a disposizione degli spazi da parte 
dell’amministrazione. L’importanza, per il professionista, è di saperli e volerli 
cogliere: 
 
I: A me non pesa avere anche spazi piccoli, non voglio entrare in tutto, non me ne 
può importare meno. A me basta che su certe cose che mi possono interessare, posso 
dire anche la mia. Per il momento io comunque questi spazi li ho avuti. Per piani di 
zona comunque io ho partecipato, non sono andata a tutte le riunioni ma era un 
problema mio, però gli spazi sono anche dati. Poi, se non li si vuole prendere, 
questo è un altro problema. 7/20 
 
Dall’interno della professione stessa sembrano, dunque, delinearsi modalità di 
approccio maggiormente positive che riconducono anche alla responsabilità degli 
assistenti sociali la mancanza di autonomia e di spazi di autogestione e 
valorizzazione della propria professionalità. Un intervistato sottolinea, però, una 
difficoltà riguardante la gestione dell’autonomia, con riferimento alla gestione del 
proprio tempo-lavoro, ricollegabile all’impossibilità di “controllo” sull’operato dei 
professionisti teorizzato da  Mintzberg (1983/trad. it. 1985) in contesti di burocrazia 
professionale11: 
 
I: Questo è un altro nodo. Chi tocca il tempo lavoro dell’assistente sociale che è 
autonomo nel fare le sue cose? [Ride] Chi gli dice che non serve stare tre ore a parlare 
con una persona… 20/20 
 
                                                
11 La burocrazia professionale teorizzata da Mintzberg (1983/trad. it. 1985) è stata approfondita nei 
Capitoli I e III. 




È rilevabile da parte di numerosi professionisti l’esplicitazione di una 
sensazione ricorrente di abbandono agita dall’ente, che pare coerente con le 
considerazioni appena effettuate. 
 
I:…tante volte mi sento abbandonata. Non solo dagli uffici centrali anche proprio 
dal mio coordinatore, tante volte penso che se non avessi un buon rapporto con i 
colleghi, con le colleghe, credo che veramente non riuscirei a sopportare questo. 
[…] …ti rassegni  che non hai un punto di riferimento solido e quindi devi 
veramente fare tutto. 15/20 
 
L’abbandono sembra verificarsi già nel momento costitutivo della relazione 
ente operatore. L’ente “non si presenta” con i nuovi arrivati, che possono sviluppare 
da subito una sensazione di poco riconoscimento (l’espressione “sentirsi buttati nel 
branco” può essere evocativa di tale sensazione). 
 
I: Io sono arrivata, mi hanno assegnato questa scrivania perché era della mia collega 
precedente, mi hanno dato il computer e nessuno mi ha detto che cosa si fa. Cozzi da 
solo con… non è che uno ha bisogno del supervisore per imparare, ma all’inizio 
alcune indicazioni. Allora, le indicazioni non ci sono state, le figuracce me le sono 
fatte da sola. Poi mi sono ritrovata ad attivare servizi che non si poteva… ho fatto 
anche i miei danni, poi credo sia tutto risolvibile, ma si potevano evitare se uno 
sapeva. Per sapere qualche cosa di più devi andare dal collega che è qui da anni e 
chiedere: “Che cosa posso fare secondo te in questa situazione?” Chiedi vari consigli, 
raccogli le idee e poi fai. Questa è un po’ la sensazione che ho avuto. È diverso dalle 
altre parti. Dove lavoravo prima ho sempre comunque avuto un minimo di 
supporto. 
R: Nel momento iniziale? 
I: Nel momento iniziale. Delle indicazioni. Quindi, avevo delle colleghe che mi 
aiutavano, ho fatto 15 giorni di inserimento con una collega, per capire, per 
presentarmi, ecc.. E poi ho iniziato a fare da sola. La stessa cosa quando sono andata 
in un altro Comune, ho fatto un periodo con la collega del Comune più grande che 
mi ha spiegato, mi ha portato, mi ha presentato. Forse magari è un mio bisogno, non 
è una cosa che per forza deve essere fatta. Io mi sono sentita buttata qui nel branco, 
perché dopo due giorni che ero qui mi hanno fissato appuntamenti con gente ed io 
non sapevo nemmeno come si fanno le pratiche. Per cui forse anche avere le idee 
chiare di come è l’organizzazione in realtà non l’ho mai avuta perché era… 2/20 
 
I: Ecco: l’accompagnamento dei nuovi che arrivano in U.O.T.. Questo è 
fondamentale. 
R: E tu non l’hai avuto? Come dovrebbe essere questo accompagnamento? 
I: Ci dovrebbe essere una collega che ti affianca con tranquillità, qualche giorno, 
senza avere a che fare con pubblico, che ti dia indicazioni di massima. Un 
inserimento… mi viene in mente Un’altra collega, appena arrivata, io non so se 
qualcuno lo ha fatto… io le ho detto: “Se hai bisogno di qualcosa vieni qui”, ma non 
sono qui da molto e quindi non è che so tanto. Ma diciamo che questa dovrebbe 
essere una cosa essenziale. Per chiunque arriva qui per la prima volta, anche per chi 
ha già esperienza. La possibilità di avere il tuo tempo a disposizione per… 
[…] …veramente ti senti un po’ fuori, un po’ buttato così. […] 
…ti chiedi: “Sto facendo giusto, ho tutti gli elementi?”… Una persona che arriva qui 
per la prima volta, secondo me, ha bisogno di avere questo supporto. Io ne avrei 
avuto bisogno. 6/20 
 
L’ingresso nel Servizio non sembra essere “accompagnato”, il nuovo arrivato 
viene messo immediatamente a contatto diretto con la realtà del lavoro sul campo. La 
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possibilità di ripensare l’attuale modalità di ingresso dei nuovi assunti sembra 
necessitare, dunque, di un ripensamento riflessivo che consenta al rapporto tra 
organizzazione e soggetto di avviarsi con i migliori presupposti e favorisca 
l’instaurarsi di una “buona” relazione tra le due parti in questione. 
Strettamente intrecciata con il sentimento di abbandono è la sensazione di 
solitudine operativa12 espressa dagli assistenti sociali. 
 
I: La diversità: quando tu hai un problema da affrontare, se hai diverse 
professionalità che intervengono sul problema è molto più semplice trovare le 
soluzioni. Quando tu lo vedi solo dal punto di vista dell’assistente sociale è un altro 
discorso ma quando lo stesso problema affrontato da più professioni, non ti senti 
solo ad affrontare questo problema. 
R: E qui ti senti solo? 
I: Qui ti senti solo. 6/20 
 
La solitudine non si riferisce, però, solamente ad un abbandono da parte 
dell’esterno: l’opinione che segue si riferisce alla solitudine operativa ricercata 
dall’operatore, ed interpretata dall’assistente sociale intervistato come “pericolosa”. Il 
mantenimento dell’incertezza intorno al proprio operato potrebbe essere letto 
all’interno di strumenti di difesa dell’operatore che lo stesso mette in atto nei 
confronti dell’ente e dell’utente13: 
 
(sul tema della condivisione con i colleghi) 
I: Qualcuno non vuole che tu vai a vedere nei suoi casi, non ti dice neanche niente, tu 
non sai neanche chi segue, chi incontra. […] …è una cosa di un’estrema pesantezza, 
che ti manda fuori di testa. Secondo me è pericoloso, che porti avanti questi casi, fai 
tutto da solo e poi… ad un certo punto…Scoppi! 
[…] 
Non so se è la paura del giudizio dell’altro, che ti possa dire qualcosa rispetto al tuo 
lavoro, o non so se è anche una modalità di lavoro, che si è sempre fatto così per 
cui… vanno avanti.  […] E quindi se ti confronti con qualche collega riesci anche a 
vedere sfaccettature che prima non avevi visto. 
[…] E’ rischioso il fatto di lavorare sempre da sola. 
R: Quali sono i rischi maggiori che tu vedi? 
I: Intanto di sbattere il muso, di sbagliare completamente… io certe volte mi rendo 
conto che forse non ho capito niente di certe situazioni. E non riesci anche ad 
analizzare in modo diverso la situazione, appunto perché hai molti pezzi. Da una 
parte è questo. Dall’altra hai addosso un sacco di… hai situazioni pesanti molte 
volte, questa cosa di non poterlo dire a nessuno, arrivi a casa non lo dici a nessuno 
perché stacchi e non puoi dirlo a nessuno, almeno qui… non per scaricare sugli altri, 
però devi avere poi qualcuno a cui raccontare queste cose. 
[…] 
E’ un poco anche secondo me per il discorso di fare degli interventi buoni. Devi 
garantire in qualche modo di fare degli interventi buoni, anche di tutelare i minori, 
ci sono tante cose. Devi… poi ci sono persone che hanno anche più esperienza molte 
                                                
12 Il tema della solitudine operativa, già trattato nel precedente capitolo al paragrafo 4.3.2 è ricorrente 
nel corso delle interviste e trasversale ai vari fulcri di attenzione dei professionisti.  
13 Tale situazione sembra rientrare sia nelle teorizzazioni di Crozier (1963/trad. it. 1978) sul 
mantenimento del margine di incertezza che nel pensiero di Mintzberg (1983/trad. it. 1985) relativo 
alle scarse possibilità di controllo dell’operato dei professionisti in contesti di burocrazia 
professionale. cfr. Cap. I e III.   
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volte, e anche il fatto di parlare… “Guarda, prova a vedere in questo modo, prova a 
fare questo” ci sono tante cose da mettere insieme. 3/20 
 
5.2.4 Debolezze interne alla professione 
Sono i professionisti stessi a sottolineare la presenza di criticità interne alla 
professione a cui, almeno in parte, possono essere attribuibili alcune tra le difficoltà 
evidenziate. Uno dei principali aspetti di debolezza interna, in parte già emerso, 
riguarda la carenza propositiva degli assistenti sociali. Diverse persone intervistate, 
infatti, evidenziano che, come categoria professionale di assistenti sociali, si sia tanto 
“bravi a lamentarsi” e ad esplicitare le cose che non funzionano, quanto carenti sotto 
l‘aspetto positivo e propositivo che può effettivamente incidere sulla realtà. 
 
I: Sì, ci lamentiamo… come categoria abbiamo anche questa cosa… siamo molto 
brave a lamentarci ma poco progettuali, questo bisogna dirlo... 4/20 
 
I: Noi, spesso, quando ci troviamo in gruppo siamo solo capaci di rivendicare. È 
una nostra mancanza.  […] 
…siamo così proprio come categoria… c’è una debolezza propositiva di noi come 
assistenti sociali. E quando ci troviamo alle nostre riunioni, è giusto anche 
rivendicare, ma noi rivendichiamo soltanto. Siamo così assorbiti nel dire quello che 
non va, che sarà anche giusto, ma sicuramente questo non aiuta. Quindi 
bisognerebbe fare dei passi da una e dall’altra parte. 17/20 
 
I: [Sospira] Eh! Credo che comunque, nonostante tutto, il fatto che ognuno vive la 
professione per se stesso, esiste credo che un collegamento molto forte soprattutto 
esiste forse proprio su tutte le cose che non funzionano, “Condividiamo molto tutte 
le cose che non funzionano”, e quindi siamo tutte assistenti sociali che 
condividono! [Ride] Invece avere un gruppo di assistenti sociali che si impegna a 
dire: “Prendiamo in mano una cosa tra tutte queste che non vanno e capiamola, 
approfondiamola in maniera tale da creare anche appartenenza su qualche cosa di 
costruttivo”: qui la vedo dura, onestamente. 
R: Quindi siamo poco costruttivi, molto bravi a lamentarci. 
I: Noi siamo molto brave a fare analisi dei problemi [ride]! E le facciamo anche 
per noi stessi! Su questa…20/20 
 
La condivisione avviene, dunque, prevalentemente sugli elementi negativi e 
su ciò che non funziona, ed è invece carente a livello propositivo, costruttivo14. I 
professionisti, forse in virtù della propria capacità nel leggere i problemi, come 
suggerisce l’ultimo stralcio, individuano abilmente gli aspetti negativi ed i limiti del 
funzionamento dell’organizzazione, ma sembrano incapaci di trasformare tale lettura 
in elementi positivo-propositivi che possano, poi, influenzare i malfunzionamenti per 
farli volgere al meglio. Sembra configurarsi un quadro di natura paradossale: da un 
lato una professione con una forte tendenza a passare all’azione, ad agire più che a 
                                                
14 La situazione può richiamare quanto sostenuto da Crozier: “è molto più facile conservare la propria 
indipendenza e la propria integrità quando si resta lontani dalle decisioni che quando si accetta di 
partecipare alla loro elaborazione” (Crozier 1963/trad. it. 1978, 228-229). Cfr. cap. I par. 1.2. 
Capitolo V - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte II. 
 
 230 
riflettere15, e, dall’altro, una contemporanea carenza di azione riguardo circostanze 
che coinvolgono da vicino la professione e le possibilità di auto-valorizzazione della 
stessa. 
Tale debolezza interna alla comunità di professionisti del Comune studiato 
potrebbe trovare spiegazione se letta alla luce delle ulteriori considerazioni che gli 
assistenti sociali portano in particolare rispetto alla propria appartenenza 
professionale. Si vedrà, infatti, analizzando tale tematica, quanto l’appartenenza si 
giochi più sul livello del rapporto quotidiano personale che sull’effettiva sensazione 
di essere un professionista entro una comunità di professionisti. Quindi, la debolezza 
propositiva interna, sembra scontare la difficoltà degli assistenti sociali a costituirsi 
effettivamente come gruppo con i propri obiettivi e le proprie convinzioni. La 
debolezza interna è, però, un elemento sul quale alcuni riflettono in maniera positiva:  
 
I: …l’assistente sociale ha una formazione che nessun’altra professione ha. Nel senso 
che mi sembra che il suo oggetto di riferimento sia, come ha detto qualcuno, non mi 
ricordo chi, una “no man’s land”, una terra di nessuno, un senza-oggetto. Vive questa 
contraddizione e in questo sta la sua fortuna. Le assistenti sociali del territorio, 
secondo me, forse non lo hanno appreso pienamente, perché hanno una formazione 
a ventaglio che spazia dalla… almeno quella che ho avuto io, da studi economici, 
giuridici, filosofici, psicologici ecc.. Quindi hanno, come dire, se riuscissero 
potrebbero dotare la loro professione di contenuti che sempre si rinnovano, 
raccogliendo contributi in vari campi delle scienze. 18/20 
 
I: …io credo che nella testa degli assistenti sociali dovrebbe entrare l’idea che, o si 
rendono consapevoli dell’importanza della loro professione dentro l’Area e la 
portano avanti come posizione, o nessuno ti regala niente. Non è che puoi pensare 
che rivendicando: “Io sono l’assistente sociale e quindi devo essere riconosciuta.”, 
hai risolto il problema. Nessuno ti da riconoscimento per questo. Ma il passaggio 
deve essere: l’assistente sociale che si occupa di trovare, appunto, leggere quelli che 
sono i problemi, trovare risposte, trovare anche… come dire… coerenza tra quelli 
che sono gli atti amministrativi che fa il Comune e quelli che sono i bisogni della 
persona, e dovrebbero rivendicare questo ruolo forte, che ha nessun altro. Perché 
l’amministrativo non ha questo ruolo. 20/20 
 
L’autoriflessività della comunità dei professionisti e l’acquisizione della 
consapevolezza delle proprie conoscenze e del proprio valore nel Servizio, vengono 
indicati come strumenti verso un possibile superamento della debolezza 
professionale. 
 
5.2.5 L’orientamento all’azione: “saper fare?” 
In particolare nelle parole di un intervistato, piuttosto critico nei confronti 
della professione più che nei confronti dell’organizzazione, si coglie, in quanto 
                                                
15 Si è visto nel par. 3.3 come la “fuga nell’azione” può essere una modalità di fronteggiamento della 
complessità e dell’enorme volume di situazioni che i professionisti affrontano, a scapito della 
creazione di spazi di riflessività.  
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sottolineato con particolare enfasi, l’aspetto dell’eccessivo orientamento al fare degli 
assistenti sociali come un vero e proprio limite che impedisce lo sviluppo di un 
concreto “sapere”. Aspetto già ritrovato nelle parole di un altro assistente sociale (che 
ha sottolineato l’impreparazione soprattutto amministrativa da parte degli assistenti 
sociali), in questo caso viene evidenziato come limite interno alla professione, che si 
concretizza in una carenza di conoscenze imputabile ad una sorta di “ansia da 
prestazione”.  
 
I:…c’è un’identità debole. 
R: Identità professionale? 
I: Sì, identità professionale. E c’è una forte eterogeneità, nel senso che siamo 
veramente tutti diversi nella nostra modalità, come esperienze alle spalle, come età, 
come modo di pensiero. E’ quello che ho percepito io venendo da fuori, da una 
realtà diversa. Non c’è: a) un’identità professionale… io sento tanto dire: “C’è quello 
psicologo che mi dice sempre che cosa devo fare”, questo vecchio retaggio della serie 
che siamo i più bassi nella scala delle professioni sociali, ma dire così non vuol dire 
avere un senso di identità. Nel senso che ci sono dei colleghi che non sanno ancora 
che cosa è di mia competenza, cosa faccio e che cosa non devo fare, per cui ci sono 
dei colleghi che delle cose delle fanno, che fanno cose di altri, tipo prendono 
l’anziano e lo accompagnano a prendersi la pensione. No! Non è questo quello che 
tu devi fare. Per cui fanno l’assistente domiciliare. O ci sono dei colleghi che fanno 
dei colloqui da due ore sondando a spanne le cose più… recondite! [Ride] 
R: Mi sembra di capire che ci siano dei problemi proprio di ruolo. 
I: Sì, di ruolo. Io, guarda, inserisco tutta questa cosa non in una profonda ignoranza. 
Nel senso che non c’è una metodologia, non c’è una conoscenza rispetto a come 
svolgere l’operatività, proprio. 
Non ci sono delle competenze… 
R: Ma perché? 
I: Perché le persone sono ignoranti! Paradossalmente non sanno, non hanno 
studiato, non so cosa dirti! Però tutte le basi teoriche che noi abbiamo appreso, sai, 
queste cose della comunicazione, la metodologia, il colloquio strutturato in un certo 
mondo… tutte queste cose non sono conosciute, capisci? 
[…] 
(poco oltre, parando di indicatori di abuso e maltrattamento su minori) 
Si parla per parlare, si fanno grandi chiacchiere, telefonate di ore con insegnanti su 
maltrattamenti di un bambino, però poi non sei capace di tirare fuori quelli che sono 
i quattro indicatori. Parli al telefono di cose delle quali non dovresti assolutamente 
parlare al telefono. Sì proprio un ignorante, nel modo di muoversi e di lavorare. Non 
c’è conoscenza proprio, non c’è sapere. C’è un fare, fare, fare, fare! Ok, ma devi fare 
in un determinato modo. Perché puoi anche parlare con 400 persone, e sapere un 
sacco di cose di quel bambino, ma se non chiedi le informazioni giuste, se non sai 
vedere quali sono gli indicatori, quali sono… non hai gli elementi. E manca questa 
capacità di raccogliere, di leggere, non c’è, non c’è, non c’è! 8/20 
 
In linea con l’orientamento al fare, alcuni assistenti sociali individuano 
un’eccessiva ansia di rispondere in qualche modo alle pressioni dell’utente, una sorta 
di “ansia da prestazione”. L’essere sottoposti in continuo a richieste alle quali è 
difficile fare fronte, anche per oggettiva carenza di risorse ad iniziare dal tempo a 
disposizione (risorsa sempre più scarsa), può crare una sensazione di ansia nel 
professionista che, a volte, sacrifica per questo le proprie necessità riflessive 
professionali. Tale situazione può essere considerata un’esemplificazione pratica 
della fuga nell’azione, che può venire posta in atto a seguito di un continuo lavoro in 
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condizioni di emergenza, che fa trascurare la ricerca di spazi di riflessione e spinge 
verso l’azione. Si tralascia la possibilità di un fronteggiamento effettivo del bisogno a 
favore di azioni che possono costituire risposte immediate volte a sedare 
istantaneamente l’ansia dell’utente ed, in alcuni casi, del professionista. Ciò può 
essere, però, alla base dell’innesto di situazioni di conicità assistenziale: l’esigenza di 
fare fronte ad un alto numero di situazioni, può portare a trascurare la riflessività ed 
un’accurata lettura dei bisogni, con conseguente alimentazione di percorsi di 
cronicità piuttosto che di uscita dai circuiti assistenziali16.  
 
I: Anche se le cose sono tante… già fare tutte queste cose, chiamiamole interne, il 
confronto con i colleghi… anche perché, io mi rendo conto che sono un po’ presa 
dall’ansia di fare, ma le cose le devi fare, e il tempo è quello che è. Tutti dicono: le 
priorità. Sì, avete anche voi ragione, però abbiamo talmente tante priorità che come 
si fa? Bisognerebbe fare le priorità delle priorità. 17/20 
 
I: Li vedo un po’  schiacciati, sempre con questa cosa: “Non riesco, non posso…”. 
R: Secondo te è una scusa? 
I: Non è una scusa però purtroppo diventa un meccanismo un po’  patologico perché 
dietro a questa cosa… io ho lavorato molti anni sul territorio, ed è chiaro che è un 
lusso andare ad una giornata di formazione perché per quel giorno nessuno fa il tuo 
lavoro e quando torni hai deci mila telefonate, però se tu lo vedi come un 
investimento anche per l’utenza… anche se dicono: “Lei non c’è mai!”, io rispondo 
“Sì, non ci sono mai, perché sono andata anche per lei ad un corso”. Devo smetterla 
di sentirmi quasi in colpa se faccio una cosa o mi prendo dieci minuti per riflettere 
sulla situazione e non sono operativo in quel momento ma penso. Cioè, non si 
riflette tanto e si rischia di entrare in questi meccanismi. Che poi ti schiacciano e dici 
che non mai tempo, e poi veramente non hai tempo! Ma non sai neanche tu 
ritrovarlo. Perché comunque, il proprio spazio anche per pensare, per parlare con la 
collega della scrivania di fronte, io lo vedo come indispensabile. Perché non è 
assolutamente una perdita di tempo. 1/20 
 
Soffermandosi brevemente su alcune riflessioni inerenti il benessere del 
soggetto entro un contesto organizzativo, si nota che un elemento potenzialmente 
indicativo è individuabile, da un lato, nel piacere che il soggetto prova nello svolgere 
tale attività e, dall’altro, nelle gratificazioni esterne che riceve. Non sono molti i 
riscontri sul piacere che emergono dall’analisi delle interviste; gli intervistati 
sembrano più coinvolti da altre questioni, in parte analizzate sinora, alle quali 
assegnano maggiore importanza. Sembra, però, opportuno interrogarsi sull’aspetto 
del piacere nello svolgere il proprio lavoro: non è presente perché gli operatori sono 
maggiormente orientati a sottolineare le aree più “buie” sulle quali vorrebbero si 
focalizzasse maggiormente l’attenzione oppure non c’è proprio, si è perso l’aspetto 
del piacere nel fare il proprio lavoro entro i corridoi organizzativi? 
 
                                                
16 “Quanto più si ha a che fare con la cosiddetta cronicità assistenziale tanto più occorre essere lucidi 
rispetto alla comprensione. Dopo cinque generazioni, bisognerebbe avere individuato qual è il 
meccanismo riproduttivo che regge questi nuclei familiari…”(d’Angella, Floris, Manoukian 2003, 16). 
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I: …la mia professione mi piace tantissimo, comunque, anche adesso, proprio perché 
c’è questo rapporto con le persone. È faticoso, è faticoso! È il rapporto con le persone, 
quindi non solo utenti, ma anche i colleghi, tutto… con persone però, sempre viste (e 
questa è la nostra ottica che è bella, a me piace tanto), sempre viste nella loro 
globalità.  17/20 
 
A volte, il piacere proviene, dal fatto di svolgere il proprio lavoro però 
uscendo dalla logica dell’Unità Operativa per sperimentarsi su progetti specifici in 
maniera diversa, come nel caso che segue: 
 
(parlando di un progetto che l’intervistato sta seguendo) 
I: …è una cosa talmente diversa da quella che faccio nella U.O.T. che mi piace e 
quindi non ho stress. 
R: Ti porta un po’ d’aria? 
I: Mi porta un po’ d’aria, perché faccio un lavoro molto creativo nel quale non devo 
scrivere pratiche, quindi questa è una cosa che mi gratifica. 6/20 
 
Il piacere proviene, come si è detto, anche dall’esterno, dalla gratificazione e 
dal riconoscimento da parte dell’ente (del quale si è trattato analizzando il rapporto 
fiduciario operatore – ente). 
 
I: …secondo me tutti potenzialmente siamo… però tu li devi gratificare. Perché nel 




Percezione abbastanza diffusa, lo “sconfinamento” sembra essere una pratica 
ricorrente all’interno dei Servizi. Il termine “sconfinamento” viene in questa sede 
inteso come mancato rispetto delle competenze specifiche professionali, che avviene 
sia da fonti interne all’ente che da parte di operatori di altri enti. 
 
I: Non so, mi sto accorgendo che mentre una volta l’assistente sociale era visto 
come… quello del quale tenersi alla larga perché erano problemi, adesso è anche 
ambito, ha un po’ di potere. Allora figure, ma non in cattiva fede, sai, amministrativi 
di buona volontà anche funzionari, dirigenti, in buona fede si spingono troppo in un 
campo che non è il loro. Ed invece uno deve avere anche l’umiltà di lasciare agli altri 
quello che è degli altri. Come noi non faremo mai una valutazione medica, un 
amministrativo non può dire: “Vada dall’assistente sociale e le verrà dato questo”. 
Già da dalle risposte, in buona fede, ma non puoi perché crei delle aspettative. O lo 
stesso dirigente che se vanno prima da lui, o dall’assessore che è ancora un altro 
versante, non puoi già creare aspettative o mettere paletti. Devi avere l’umiltà di 
dire: questa cosa la vedrà con i professionisti che sono lì per quello. 
R: C’è forse anche un mancato riconoscimento in questo senso? 
I: Più che mancato riconoscimento, viene spontaneo, ma non devi spingerti nel 
contenuto. Questo lo vedo anche nei medici di base. Molte volte i medici di basse ai 
quali si presenta l’utente nostro, paziente loro, presentando un problema sanitario, 
ma il medico vede anche che ci possono essere altre cose. Allora indirizzi la persona 
o chiami  il servizio e gli chiedi se si può fare qualche cosa. Ma non puoi dire: “Vada 
lì che domani avrà il posto in casa di riposo”. Perché è chiaro che crei aspettative, la 
persona poi viene e viene arrabbiata:  “Il dottore mi ha detto che lei mi darà…” e 
non capisce più se il dottore non è credibile o sei tu che non sei credibile, e devi 
lavorare per difenderti e per non mettere in cattiva luce l’altro, perché io non andrò a 
dire che il dottore non ha capito niente! 1/20 




I:…il sociale è comunque una cosa della quale tutti si occupano, perché era… è il 
vivere, insomma, del quale tutti siamo esperti. Però, siccome appunto il lavoro che 
viene fatto dalle assistenti sociali è invece un lavoro, nella maggioranza dei casi, 
molto attento alle esigenze della persona, al suo… al suo essere persona singola, e 
quindi all’aspetto delle relazioni, credo sia fondamentale proprio a fare emergere 
questo. È questa è una caratteristica che non è automaticamente presente in altre 
professioni. Credo che questa parte noi dobbiamo farla emergere,  insomma, tutto 
sommato siamo in 50, dovremmo essere una forza non una debolezza! [Ride] 20/20 
 
Lo “sconfinamento”, soprattutto se proveniente da una fonte interna 
all’organizzazione, porta con sé un messaggio che si presta ad interpretazioni di 
disconferma o di scarsa valorizzazione della professione e del soggetto come 
professionista, veicolo di sfiducia piuttosto che di fiducia e potenziale fonte di 
demotivazione per l’assistente sociale. 
 
5.2.7 L’appartenenza 
Strettamente connesso alla percezione del soggetto del proprio “stare” entro 
un’organizzazione ed una professione è il tema dell’appartenenza. La scelta di 
affrontare la tematica deriva dall’intrinseco collegamento presente tra lo stare bene 
entro un determinato contesto ed il conseguente sviluppo di un sentimento di 
appartenenza a questo. Il sentimento di appartenenza implica, infatti, 
un’autorappresentazione positiva dell’oggetto al quale ci si sente appartenenti  e la 
condivisione dei princìpi e dei valori, e dunque anche degli obiettivi, che regolano e 
guidano l’oggetto, sia esso una professione, un gruppo o un’organizzazione. Un 
fattore che può facilitare lo sviluppo di appartenenza è, come si è visto, la fiducia. Tra 
appartenenza e fiducia sembra esserci un legame circolare: la fiducia può essere 
generativa di appartenenza che, a sua volta, facilita la concessione di fiducia. Nel 
Servizio Sociale qui presentato, però, la tematica della fiducia pare particolarmente 
delicata: sebbene siano state notate alcune contraddizioni, non emerge un concreto 
rapporto di fiducia tra i professionisti e la direzione dell’Area Sociale.  
In linea con tali considerazioni, si è ritenuto importante, al fine di poter 
cogliere l’atmosfera organizzativa e professionale, indagare sulla tematica 
dell’appartenenza, in quanto fattore che può aiutare nella comprensione della 
relazione tra professionisti ed organizzazione. Si è visto che, secondo il pensiero di 
Crozier (1963/trad. it. 1978), il modello burocratico, non valorizzando la competenza 
ed il contributo dei membri dell’organizzazione, non facilita lo sviluppo di sentimenti 
di appartenenza ed, al contrario, alimenta frustrazioni e scontenti. Si è altresì 
sottolineato come, alla base del sentimento di appartenenza, viene posto da Baum 
(1990) il contratto psicologico che lega il soggetto all’organizzazione e che si gioca 
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nella quotidianità del vivere organizzativo: a seconda del grado di soddisfazione 
delle proprie aspettative, i professionisti comprenderanno quanto si sentono membri 
dell’organizzazione, quanto desiderano esserlo e quanto sono riconosciuti dalla stessa17. 
Il riconoscimento e la valorizzazione dell’attività professionale sono stati indicati, pur 
con alcune eccezioni, come nodi critici della relazione dei professionisti con 
l’organizzazione.  
Essendo un tema che si intendeva affrontare con tutti gli assistenti sociali 
intervistati, si è scelto di indagarlo in maniera esplicita, rivolgendosi agli intervistati 
per comprendere se si sentissero maggiormente appartenenti all’ente (inteso, ancora 
una volta, non come l’intero ente Comune, quanto piuttosto come l’Area Sociale entro 
tale ente) oppure alla professione. Le tipizzazioni che seguono sono il frutto delle 
ricorrenze che si sono riscontrate nelle risposte degli intervistati. 
1. L’appartenenza al Comune e all’Area Sociale 
Senza alcuna pretesa di generalizzazione, si può individuare nelle parole degli 
assistenti sociali intervistati, una disaffezione diffusa nei confronti dell’ente di 
appartenenza, inteso sia come “macro istituzione” che come Area Sociale: 
 
I:…siamo dipendenti comunali, e questa è, secondo me, una grave lacuna. C’era 
un’antica barzelletta: uno, molti anni fa, in un pomeriggio va nel palazzo 
dell’anagrafe, c’è il portone aperto, e comincia a girare, e non trova nessuno, e gira 
ancora, e poi finalmente trova qualcuno gli dice: “Scusi, ma qui al pomeriggio non 
lavoro nessuno?”, e l’altro gli risponde: “No, alla mattina non lavora nessuno, al 
pomeriggio non c’è nessuno!”. [ride] 
I: Questa, secondo me, è una pecca che c’è, non c’è niente da fare. Il Comune non 
riesce a gestire determinati servizi perché quando uno entra nel Comune, poi basta: 
non si lavora al pomeriggio, ecc., mentre invece nel privato devi galoppare, o così o 




I: Ti dirò che a questa domanda mi verrebbe da risponderti che abbiamo forse di più 
un senso di appartenenza alla U.O.T.. Che non al Comune. Perché il Comune è un 
essere che sta laggiù.  
[…] …nel Comune mi sembra di essere una matricola… Quindi non senti 
l’appartenenza al Comune. E, ti dirò, in realtà non sento neanche l’appartenenza 
all’Area. No! Perché hai questa cosa di mezzo, in realtà sono più dipendente del 
Comune di xxx (nome del Comune), non sono dipendente dall’Area, non so come dirti. 
2/20 
 
I: Allora, al Comune in generale no. No. [Molto risoluta]. Alla U.O.T. sì…15/20 
 
I: Come appartenenza all’ente, devo dire che siamo un po’  così, in bilico. 16/20 
 
In alcune testimonianze, la sensazione di lontananza della sede centrale sembra 
essere la conseguenza della mancanza di momenti di condivisione comunitaria 
con coloro che ne sono i rappresentanti. La vicinanza, la facilità di accesso alla 
                                                
17 Approfondimenti sul tema sono stati effettuati nel secondo capitolo, in particolare al par. 2.2. 
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dirigenza (non come opportunità di carriera, bensì come possibilità di poter 
confrontarsi con il dirigente in maniera sufficientemente elastica e frequente) e 
l’informalità dei rapporti vengono indicati dai professionisti come elementi 
favorenti lo sviluppo del sentimento di appartenenza. Sono state, altresì, 
rilevate alcuni contributi, tra cui il seguente, nei quali l’ente viene percepito e 
considerato:  
 
I: … noi alla fine siamo un servizio, facciamo parte di un’organizzazione, non siamo 
singoli professionisti che fanno il proprio progetto. 
R: Quindi tenere sempre bene presente questo? 
I: Ed anche chi rappresenti. 
R: In che senso? 
I: Quando sei sul territorio non sei Mario Rossi, sei comunque un anello del Comune. 
1/20 
 
L’intervistato che segue esprime un interessante sentimento di appartenenza al 
Comune, che sembra quasi delinearsi per contrapposizione rispetto 
all’Azienda Sanitaria: 
 
I: Allora, io ho notato questo: ci sono colleghi fortemente in conflitto con 
l’organizzazione di appartenenza e alleati verso l’esterno, con l’Azienda. Ci sono poi 
colleghi ai quali non può importare meno e ci sono colleghi, più obiettivi… […] 
…c’è un po’ questa altalenanza, però non c’è un grosso senso di appartenenza al 
Comune, che invece si vede negli operatori dell’Azienda. Sai, come se loro fossero più 
orgogliosi di esse Azienda noi invece …comunali… siamo quelle del Comune. […] 
Perché un poco, secondo me, ci sono le radici storiche, “i comunali”… e poi perché 
comunque c’è questo atteggiamento più svalutativo. Di fatto, noi poi abbiamo anche 
tanta autonomia e questo ci mette anche la libertà di pensiero… 
[…] 
Io sono più orgogliosa di essere del Comune, in Azienda non andrei mai a lavorare. 
Mi sento per libera di testa, in Azienda mi sembra che un poco gli inculcano le cose! 
[Ride] Anche se sono criticata, sanno che sei un professionista e più di tanto non ti 
rompono le scatole! 7/20 
 
2. L’Unità Operativa Territoriale 
L’appartenenza alla U.O.T., seppure talvolta espresso in maniera 
contraddittoria, pare essere l’atteggiamento di identificazione maggiormente 
diffuso tra gli assistenti sociali intervistati. 
 
I: Sì, appartenenza alla U.O.T., forse perché è la sede fisica nella quale vieni a 
lavorare, forse perché  hai i colleghi, forse perché è… non lo so questa magari è una 
filosofia della nostra U.O.T., noi ci vediamo sempre super belli, bravi e belli e buoni! 
Siamo perfetti. La migliore U.O.T.! Quindi pensa! Questo gruppo è effettivamente 
un bel gruppo di lavoro. […] 
…non ci sono rancori, non ci sono lotte, non ci sono colleghi con i quali non si parla 
o con cui non ci si saluta. È un clima buono. E ogni tanto facciamo anche delle uscite 
fuori dal lavoro. 2/20 
 
I:…sicuramente parte di un gruppo di professionisti, ma il legame più forte è quello 
legato alla U.O.T.. 
[…] Dopo mi sento sicuramente facente parte dell’Area e del Comune, ma con minor 
peso. È più forte questo legame con la U.O.T.. 
[…] 
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…più a dover affrontare il mondo come U.O.T. che come Area. 14/20 
 
I fattori di appartenenza indicati nelle opinioni raccolte riguardano la 
vicinanza, la possibilità di un contatto quotidiano, l’esposizione ripetuta e 
continua ai colleghi, elementi – pertanto - facilitanti lo sviluppo del sentimento 
di appartenenza all’Unità Operativa. Il legame di solidarietà tra colleghi e la 
sensazione di condivisione delle medesime problematiche sembra agevolare 
tale appartenenza. 
 
I: Credo che ci sia una appartenenza professionale alla U.O.T.. C’è sempre questo 
desiderio di creare una comunità professionale tra tutti gli assistenti sociali del 
Comune…10/20 
 
I: Sicuramente, almeno nel mio caso, c’è una forte appartenenza alla U.O.T.. Io mi 
sento di quella U.O.T. lì. […] 
(parlando dell’appartenenza al Comune)  
I: … assolutamente, è secondario rispetto all’appartenenza alla propria U.O.T.. 11/20 
 
I: …io mi sento appartenente sì, alla U.O.T. 16/20 
 
Non mancano, però, opinioni che sottolineano una carenza di appartenenza a 
tutti i livelli considerati: 
 
R: … Qual è il sentimento di appartenenza, se c’è? 
I: L’Area è molto distante, all’Area no. E anche alla professione… è un periodo un pò 
di stanca. 
[…] 
C’è appartenenza alla U.O.T.. Però anche all’interno delle U.O.T. siamo un po’ a 
gruppi. 
R: Dunque, c’è rapporto con i colleghi, condivisione… 
I: Sì, c’è con i singoli colleghi. Non c’è assolutamente un discorso di solidarietà di 
U.O.T.. Ci sono vari gruppetti che si sostengono, una sorta di mutuo aiuto. 12/20 
 
I: Non siamo un gruppo di lavoro. Siamo una sommatoria di individui, ma non un 
gruppo di lavoro. [Silenzio] 19/20 
 
Appartenenze “parallele”: si sono individuate sporadiche affermazioni di 
appartenenza a realtà non formalmente istituzionalizzate, come possono essere 
la U.O.T. o l’Area Sociale, bensì a gruppi di lavoro più piccoli e specifici, i cui 
confini sono delineati da quelli dell’area problematica della quale si occupano. 
Tale tendenza sembra valere, nello specifico, per coloro che si occupano di 
minori, anche in virtù del fatto che il carico emotivo e l’investimento richiesto 
necessitano dello sviluppo di una forma di solidarietà dovuta al sentimento di 
essere, in qualche modo, “nella stessa barca”. 
 
I: Tra noi che facciamo minori ci riconosciamo come gruppo. […] 
E questo ci ha fatto anche creare un gruppo ben compatto, coeso, e questo ci aiuta. 
Con il resto della U.O.T. in parte, secondo me. Per il fatto che siamo distaccati, non 
so se loro sentono le nostre difficoltà. […] 
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Ti dirò, tra noi che facciamo minori, ho la percezione che lavoriamo bene e anche ci 
valutiamo positivamente. 3/20 
  
I: …come colleghi dei minori, siamo abbastanza solidali tra noi, per cui si sente una 
appartenenza all’unità operativa o almeno si cerca di fare gruppo [ride]. 
Mi sembra che sia perché  abbiamo un “nemico comune”, che poi non è un nemico 
ma è un collaboratore, che è che l’Azienda Sanitaria. 
[…] 
Effettivamente o è l’area tematica che un po’  ti unisce o è la U.O.T. che riunisce.  […] 
…stai insieme con chi senti in che ha il tuo stesso impegno lavorativo. Per cui nel 
momento in cui riconosci due gruppi interni tra chi fa minori e chi fa adulti e dici 
comunque che facciamo cose diverse, già lì ti autosvaluti come professionista, 
secondo me. 13/20 
 
3. L’appartenenza professionale: quale identità? 
L’appartenenza professionale sembra, nelle parole degli assistenti sociali, 
risentire fortemente dell’incapacità della professione di “fare gruppo”, di 
condividere non solamente gli elementi negativi, situazione in parte già 
sottolineata, ma anche elementi propositivi che possano poi effettivamente 
andare ad agire positivamente e concretamente sulla realtà. 
 
I: Non so perché non ci sentiamo sempre appartenenti, puoi avere buonissimi 
rapporti anche di solidarietà se c’è bisogno, ma senso di appartenenza lo crei anche 
strutturando delle cose, cominciando laddove non c’è spontaneamente, lo strutturi. 
R: E chi dovrebbe farlo? 
I: Noi stessi. Non posso aspettare che lo faccia il dirigente! Anzi per loro potrebbe 
essere un rischio, un gruppo fa sempre paura perché è più forte. Finché mi ritrovo 
ad avere a che fare solo con singoli… 1/20 
 
Il parallelo tra la mancanza di un gruppo e la mancanza di forza da parte 
degli assistenti sociali, si configura come un elemento di debolezza 
intrinseco alla professione, della quale gli assistenti sociali hanno 
coscienza: 
 
I: Io devo fare parte di una categoria, se lo dico sempre io che sono Mario Rossi, 
sono sempre quella che rompe. E non va bene. Perché, a questo punto, anch’ io mi 
stufo di dirlo, e finisce lì. Poi chi si espone viene comunque subito additato come 
polemico, come quello che rompe, no? 
R: E quindi non c’è una… 
I: [Interviene] No, manca un senso di appartenenza alla categoria. Cosa molto grave. 
Siamo in tanti, è più facile in un comune piccolo. 4/20 
 
I: Quanto al fatto di sentirsi parte poi di un gruppo professionale [esita]… Questo un 
po’ di meno, perché siamo anche molto diverse. Va bene avere visioni molto diverse, 
però forse a volte siamo anche un po’ litigiosi in casa [ride], non so come dirlo… si 
fa, si fanno dei tentativi di tanto in tanto di portare avanti delle cose, delle visioni 
comuni, però forse anche alla fine ci si investe poco, e mi metto in prima persona. 
Forse su questo ci si investe poco. […] 
…si parte da basi che non sempre sono completamente condivise, neanche. Magari 
non ci si ritrova in tutto come comunità professionale, nel senso che anche questa 
estrema difesa delle proprie posizioni a volte credo possa essere anche un pò un 
fatto di comodo. 11/20 
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La mancata adesione ad una comunità professionale sembra fondarsi anche 
sul distacco da alcuni atteggiamenti rivendicativi e “lamentosi” che vengono 
indicati come ricorrenti negli incontri tra assistenti sociali.  
L’intervistato che segue ritiene che non sia un problema la condivisione entro 
la categoria, ma che la difficoltà si manifesti sull’atto successivo, ovvero il 
momento attivo – propositivo. 
 
I: Non è un problema, come categoria, di riuscire a trovare una condivisione, 
perché siamo comunque abituati a metterci in discussione, a fare… il problema è 
poi, dopo, realizzare questa condivisione, non è solo dire: “Sì, è vero, siamo tutti 
d’accordo” – e adesso che siamo tutti d’accordo, che cosa facciamo? 
R: Manca l’azione? 
I: L’azione, l’aspetto pratico, l’azione. C’è poca azione. 7/20 
 
IN SINTESI: QUALE APPARTENENZA? 
Il complesso tentativo di individuare e delineare una definita manifestazione 
di appartenenza degli assistenti sociali, si scontra con la constatazione che nessuna tra 
le aree considerate è oggetto di identificazione e di adesione completa da parte degli 
intervistati. 
- Il Comune e l’Area Sociale sembrano risentire molto della distanza fisica e 
della scarsa accessibilità comunicativa, che fanno sì che venga percepita come 
qualcosa di altro, di esterno, come “un essere che sta laggiù”;  
- L’Unità Operativa Territoriale sembra, al primo impatto e seppure con delle 
aree critiche, l’oggetto verso il quale gli assistenti sociali manifestano una 
appartenenza più delineata: la vicinanza, l’operare quotidiano a stretto 
contatto gli uni con gli altri sono elementi che favoriscono l’identificazione e lo 
sviluppo di una solidarietà inter-U.O.T., che, però, sembra reggersi su appoggi 
piuttosto traballanti ed incerti; 
- L’appartenenza professionale sembra essere in una situazione critica: non si è 
individuata una chiara e precisa sensazione, tra gli assistenti sociali, di essere 
parte di una comunità di professionisti fondata su valori e modalità condivise; 
sembra, piuttosto, che siano maggiori gli elementi con i quali gli intervistati si 
trovano in disaccordo piuttosto che gli elementi di affiliazione positiva. 
Non sembra riscontrabile, in base a quanto affermato dagli intervistati, una 
identificazione precisa con nessuna delle tre aree di appartenenza delineate. Sembra 
emergere una non piena condivisione dei valori, dei princìpi e degli obiettivi in 
nessuna delle tre aree di appartenenza. Sembra delinearsi la figura di un 
professionista carente, se non privo, di precisi elementi identificativi: esercita la 
propria attività entro un ente che “non vede”, sfondo che a volte intralcia l’intervento 
Capitolo V - L’analisi delle interviste in profondità. - Parte II. 
 
 240 
professionale; è parte di un insieme di professionisti con i quali sviluppa un legame 
che sembra fondato sulla comune sofferenza ed, ancora, percepisce la presenza di una 
categoria professionale con la quale, però, non si identifica completamente e della 
quale pone in luce gli aspetti maggiormente critici.  
L’appartenenza potrebbe, però, essere oggetto di un ripensamento riflessivo in 
quanto elemento in grado di influire positivamente sull’attività e di garantire la 
qualità delle prestazioni: il soggetto che si sente appartenente è, tendenzialmente, 
gratificato da tale sentimento di appartenenza e dal fatto di svolgere la propria 
attività entro l’oggetto della propria appartenenza; di conseguenza, tende a svolgere 
le proprie mansioni orientandosi a raggiungere il miglior risultato possibile. 
 
5.3 La contraddizione del cambiamento 
Un ulteriore obiettivo del presente lavoro di ricerca consiste nel trarre alcune 
considerazioni in merito alla propensione al cambiamento degli assistenti sociali 
intervistati. La necessità di sondare tale questione è stata motivata dalla situazione 
organizzativa dell’ente locale studiato al momento della realizzazione della 
progettazione operativa: era stato previsto dalla Direzione dell’Area un cambiamento 
periodico, ogni 5 anni, di area problematica (da minori ad adulti-anziani o viceversa) 
oppure di zone di competenza territoriale. Tale decisione era dovuta 
all’individuazione, da parte della dirigenza, di una tendenza alla staticità nei 
professionisti (ovvero una tendenza ad occuparsi delle medesime situazioni nella 
stessa zona per lunghi periodi, talvolta per l’intera vita lavorativa) alla quale si 
voleva ovviare imponendo una rotazione periodica obbligatoria. Gli eventi hanno 
visto realizzarsi il primo “giro” di cambiamenti nel momento in cui la direttiva è 
stata emanata: in seguito, già alla prima scadenza, sembra che la rotazione sia stata 
generalmente disattesa, se non nei casi di richiesta volontaria di cambiare da parte 
dei professionisti interessato. Ci si è allora interrogati sulle motivazioni all’origine di 
tale situazione e su quali potevano essere le costruzioni di significato dei 
professionisti e quali i meccanismi che potessero favorire una maggiore dinamicità 
tra gli stessi. 
 La propensione al cambiamento è identificabile come un atteggiamento del 
singolo o del gruppo verso un oggetto18. Al fine di individuare la propensione o la 
resistenza verso il cambiamento, è parso importante sviluppare la capacità di leggere 
                                                
18 L’atteggiamento viene definito come “…una tendenza psicologica espressa attraverso la valutazione 
di una particolare entità con qualche genere di favore o sfavore. […] Tendenza psicologica fa 
riferimento ad uno stato interno alla persona, e valutazione fa riferimento ad ogni classe di risposta 
valutativa, sia essa manifesta o non osservabile, cognitiva, affettiva o comportamentale.”  (Eagly e 
Chaiken 1993, 115). 
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con particolare attenzione il senso implicito delle affermazioni degli intervistati. Il 
tema è, infatti, particolarmente delicato e difficile da indagare: alla domanda “Lei è 
favorevole al cambiamento?”, la risposta non potrà che essere affermativa. Tale 
situazione si verifica in coerenza con il fenomeno della desiderabilità sociale delle 
risposte, che vede l’intervistato impegnato a fornire la risposta che più ci si 
aspetterebbe da lui (e più coerente con l’immagine di sé che intende trasmettere). Lo 
sforzo interpretativo è stato, dunque, orientato ad una “lettura sopra le righe” delle 
risposte fornite dagli assistenti sociali in modo da avvicinarsi a quella che può essere 
la loro interpretazione del concetto di cambiamento ed il loro atteggiamento verso 
esso. 
Nel percorso interpretativo, di natura riflessiva, si è – pertanto – prestata 
particolare attenzione alla distinzione tra affermazioni fornite in nome della 
desiderabilità ed accettabilità sociale della risposta e affermazioni più vicine alle 
attribuzioni di significato del professionista. In linea con tali considerazioni, non 
sorprende il fatto che gran parte degli intervistati abbia risposto in maniera 
favorevole all’ipotesi di un cambiamento. La tendenza che sembra emergere ad un 
primo sguardo è, dunque, quella di una propensione positiva verso il cambiamento. 
Procedendo, però, nel dialogo con una riflessione più approfondita, è possibile 
notare come la questione divenga più complessa. Molti assistenti sociali hanno 
attribuito agli altri le resistenze, hanno individuato cioè nei colleghi la fonte delle 
resistenze al cambiamento piuttosto che in se stessi. Ricorrente è l’individuazione di 
nicchie, ovvero di spazi privilegiati che, una volta conquistati vanno mantenuti a 
tutti i costi e che verrebbero minati da un cambiamento seppure minimo. 
E’ opportuno specificare che il cambiamento rappresenta, in sé, un concetto 
generale se non sia riferito ad uno specifico oggetto. Nel corso delle interviste si sono 
indagati gli atteggiamenti verso il cambiamento declinandolo, pertanto, in ipotesi più 
specifiche: 
- cambiamento in termini eventuale passaggio da specificità a polivalenza; 
- cambiamento periodico di area problematica o di zona. 
 
5.3.1 Il cambiamento come difesa ovvero come difendersi dal cambiamento 
Avviando, secondo la logica interpretativa esplicitata, una breve analisi di 
quei dialoghi che non affrontano esplicitamente il tema del cambiamento, sembra 
emergere, in alcuni professionisti, una tendenza alla difesa ed al mantenimento dei 
propri spazi. 
 




R: E’ interessante però provare a capire perché questi singoli…  
I:…non si sentono di fare gruppo. Mantenere il proprio… anch’io tante volte mi 
difendo, nel mio mi difendo, perché io ho investito tanto e adesso, sul più bello, non 
verranno mica a disfarmi tutto? Perché senti anche tuo qualcosa che non è tuo, è del 
Servizio, però ci hai investito personalmente, hai dedicato anima e corpo, tempo e 
professionalità e vedi come un nemico uno che vuole cambiare qualcosa. Sta in noi 
riuscire a capire che tutto quello che facciamo non lo facciamo per noi, lo facciamo 
per il Servizio. 1/20 
 
Difesa dei propri processi lavorativi e dei risultati del proprio lavoro come 
qualcosa che appartiene all’assistente sociale, che è suo, personale prima che 
professionale, e che lo spinge a vedere come un nemico colui che propone un 
cambiamento. Tale opinione ben si collega a quelle, relative alle nicchie, cioè a quei 
piccoli spazi che gli operatori sembrano scavarsi con fatica e che tendono a 
mantenere: 
 
I: Queste cose ce le diceva un professore, quando ero studente. Era forte, ci parlava 
del clima, dell’organizzazione, ed io pensavo: “Ma guarda tu, che cosa dice?” E poi 
lui ci parlava delle nicchie, perché poi ognuno quando sta male cerca il suo 
posticino, cerca comunque di scavarselo… e poi, capisci?  Oppure uno scappa… e 
quanti burn out abbiamo, e ne abbiamo, eh! […] 
…la capacità di gestire le relazioni, i conflitti, è una cosa essenziale, ed il clima, il 
clima organizzativo… a me sembravano tutte cose così, campate in aria… e invece 
mi rendo conto che sono fondamentali. Affinché tu possa lavorare bene, c’è bisogno 
di questo. C’è bisogno di questo. Tanti non sono d’accordo e dicono: “Io sono io, 
sono un professionista, questo è il mio lavoro…”. Però non sei un isola. Certi magari 
si difendono così, appunto, mettono muro, ma anch’io, forse, chissà quante volte ho 
messo muri … ti cerchi di difendere… 
R: Ma difendere da cosa? 
I: Non so nemmeno io spiegarti, ma quando in un posto non ti trovi proprio bene 
bene, e senti che ci sono questi conflitti latenti, questi problemi, anche tu non ci stai 
bene e quindi ti ritiri. Questo succede. E ci condiziona, io penso, anche più di quanto 
io voglia ammetterlo. L’organizzazione, proprio. Che non è, secondo me, solo un 
insieme di regole, di strutture, di posizioni funzionali, è anche questo insieme di 
relazioni… 17/20 
 
R: Ma, secondo te, come vedi un cambiamento, verso questa ipotetica polivalenza? 
I: Eh, lo vedo difficile perché ci sono molte resistenze. Perché comunque va 
considerato che comunque ognuno ha la sua, come dirti, ha la sua nicchia 
privilegiata. E quindi quella nicchia privilegiata non la vogliono abbandonare. E poi 
perché è sempre un cambiamento... 7/20 
 
I: Secondo me, i cambiamenti sono positivi. Assolutamente. […] 
…viviamo ognuno nella propria nicchia: “Questo lo conosco, questo lo tengo perché 
bene o male lo so gestire”. Quindi, secondo me c’è pochissima voglia di cambiare lo 
sgabello […]Però secondo me i cambiamenti fanno benissimo. Sono sfide, ti fanno 
crescere, ti fanno acquisire un sacco di sicurezza, perché ti fa acquisire notevole 
sicurezza nel lavoro.  
[…] 
I: …la propria nicchia è una cosa conosciuta, alla mattina sai più meno come va la 
giornata, sai come finirà [ride], sai come andrà la settimana… […] È un pò 
un’autotutela perché il lavoro è comunque problematico, indipendentemente poi 
che tu ti occupi di minori, di anziani, di adulti, indifferentemente dalle 
problematiche. Perché capita sempre e comunque la situazione spinosa, però, 
appunto, attaccarsi un pò alla propria sedia senza volersi spostare, placa un poco le 
ansie di tutti i giorni nel lavoro, no? 11/20 
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La ricerca di sicurezza sembra strettamente collegata alla possibilità di 
mantenere un proprio piccolo spazio entro il quale accumulare dei “bonus”, ovvero 
aspetti positivi o situazioni favorevoli, seppure minime, acquisite negli anni (ad 
esempio il passaggio da minori ad adulti, generalmente irreversibile). Lo sforzo volto 
al mantenimento di tali situazioni, potrebbe essere una delle ragioni per le quali i 
nuovi assunti vengono assegnati alle problematiche minorili, consentendo in questo 
modo agli operatori in servizio di ottenere un “bonus” dato dalla possibilità dello 
spostamento alla sezione adulti-anziani. Entro queste considerazioni trovano, inoltre, 
spazio le riflessioni, conseguenti alle opinioni degli intervistati, rispetto alla maggiore 
diffidenza verso il cambiamento attribuita agli “anziani” intendendo con tale termine 
non solo le persone che sono in servizio da più anni ma anche quelle che hanno 
raggiunto una certa età anagrafica. La diffidenza verso il cambiamento sembra 
concretizzarsi, dunque, nei “bonus” e nel binomio “noto contro ignoto”. 
L’attaccamento alla propria posizione, al proprio “sgabello”, così come lo definisce 
un assistente sociale, è una fonte di sicurezza che placa le ansie dell’operatore, e tale 
atteggiamento può essere ricondotto ad una naturale esigenza emotiva di controllo 
dell’ambiente esterno che consente di ridurre il livello di ansia. Ma, a questo punto, 
sorgono alcune questioni: anzitutto, perché è in ansia l’operatore? Quali sono gli 
elementi che creano l’ansia dell’operatore e quali strumenti è possibile mettere in atto 
per evitare lo scatenarsi di meccanismi difensivi che tendono alla cristallizzazione 
dell’organizzazione piuttosto che alla sua fluidità? 
Una delle principali fonti di ansia dell’operatore può essere individuata 
nell’incertezza che caratterizza la professione, parte intrinseca del lavoro sociale19. Ci 
si chiede, quindi, se l’indeterminatezza e l’indeterminabilità dell’oggetto e degli esiti 
dell’intervento sociale possano minare nel profondo l’identità professionale 
dell’operatore stesso, che si trova, incerto, alla continua ricerca di fonti di sicurezza, 
talvolta arroccandosi su posizioni particolarmente rigide e mettendo in atto strategie 
che possano aiutarlo a mantenere il proprio margine di tranquillità. 
 
I: Perché ognuno, alla fine, il suo pezzetto se lo tiene stretto soprattutto se uno sta 
bene e dopo anni ha trovato una sua zona, finalmente non fa più minori, 
difficilmente, se gli tocchi  il suo ha paura e poi si chiude. 1/20 
 
(alla domanda se c’è disponibilità al cambiamento nella U.O.T., tra i colleghi) 
I: C’è paura. 
R: Paura di che cosa? 
I: Paura di dover fare ancora di più di quello che già si sta facendo. 
                                                
19 L’incertezza è una tematica che ha trasversalmente interessato l’intero percorso del presente lavoro. 
Si rimanda al terzo capitolo per l’approfondimento del tema dell’indeterminatezza dell’oggetto e degli 
esiti del lavoro sociale.  
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[…] Oppure un po’ l’ansia di sperimentarsi con qualche cosa di  nuovo…8/20 
 
L’altro elemento ricorrente, identificabile come fonte di ansia per l’operatore è 
l’occuparsi di problematiche minorili. E’ riconosciuto, e spesso esplicitato, dagli 
operatori il sollievo che si prova nel momento in cui si passa dall’occuparsi di 
problematiche minorili a quelle inerenti adulti e anziani: ecco, allora, la messa in atto 
di strategie tendenti a mantenere la condizione acquisita. Il cambiamento, come si è 
sottolineato, può minacciare profondamente la stabilità sia del singolo che 
dell’organizzazione stessa. Il soggetto ha bisogno di trovare e mantenere una propria 
coerenza interna e, per farlo, può mettere in atto atteggiamenti difensivi e di 
resistenza. 
 
5.3.2 Propensione o resistenza? 
 
I: ...dopo cinque  anni, la mia situazione (il termine realmente utilizzato dall’intervistato 
non è “situazione” ma è particolarmente colorito quindi non riportabile in questa sede) la 
conosco, e non ho voglia di andare a conoscere qualcos’altro, perché cambiano solo 
le facce degli utenti, non cambia altro. Allora ho un poco più di benessere, nel senso 
che vengo a lavorare in un posto dove sto bene. Dove posso anche ridere, posso 
anche, tutto sommato, fare una bella risata ogni tanto. E allora rimango qui. […] 
…c’è  bisogno  di un cambiamento. Io mi auguro che siamo al fondo, perché di 
peggio non mi posso immaginare. Bisogna cominciare a risalire la china.  
[…] 
...io sono dell’idea che un cambiamento porta sempre del bene e quindi… perché 
cambia, smuove le acque. E quindi questo non va ad intaccare la mia sicurezza, la 
mia stabilità.  [...] 
Se il presupposto è che, oggi come oggi, il Servizio non c’è e non va, o continuiamo 
ad accettarlo e stiamo zitte, a questo punto non voglio più sentire nessuno che si 
lamenti, ma se ci lamentiamo e viene proposto un cambiamento, io credo che 
dobbiamo accettarlo. Forse è una posizione troppo rigida, non lo so, ma io la vedo 
così. 4/20 
 
I: Non è facile cambiare. Hai il tuo gruppo, lavori bene, hai tutti i tuoi contatti col 
volontariato, coi servizi del territorio. E’ grave mollare quello che hai anche tu 
costruito, insieme agli altri, ma anche tu. […] 
…non è che siamo indispensabili, ma ognuno di noi si affeziona al proprio lavoro. 
[…] 
…in questi anni sono avvenuti talmente tanti cambiamenti di assistenti sociali sul 
territorio sia per maternità ma anche per cambiamenti proprio, che non si rileva 
tanto bisogno di cambiare. Perché è appena da consolidare il lavoro sul territorio. 
[…] 
Allora, negli anni diciamo che alle situazioni puoi affezionarti o non affezionarti, no? 
Quindi cambiare è un aspetto positivo, sicuramente, alle volte. Cambiare spesso non 
è un aspetto positivo. Perché cambiare spesso sconcerta le persone. Non da 
sicurezza, non da sicurezza nell’ente. 14/20 
 
I due stralci riportati potrebbero essere considerati come esempi di 
manifestazioni di una non propensione al cambiamento. Il primo è in linea con 
quanto sottolineato rispetto alla desiderabilità sociale: si vede come, nel primo 
paragrafo, sostiene di avere trovato il proprio benessere, il proprio equilibrio, e di 
conoscere la propria situazione nella quale vuole rimanere (tale posizione 
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dell’intervistato può essere considerata come un esempio di una di quelle nicchie 
privilegiate delle quali si è trattato nel paragrafo precedente);  nella seconda parte, 
invece, esprime una valutazione positiva rispetto al concetto generale di 
cambiamento ed, in maniera contraddittoria rispetto a quanto appena affermato, 
sostiene che non intacca la sua identità.  
Il secondo stralcio appare altrettanto significativo, seppure per ragioni 
diverse: vi si sostiene, infatti, che non c’è bisogno di cambiare (implicitamente si 
deduce che per l’intervistato le cose vanno bene così) ma sulla base di motivazioni di 
ordine personale piuttosto che professionale e di effettiva opportunità organizzativa. 
L’intervistato sottolinea l’aspetto emotivo: ci si affeziona al proprio lavoro, si 
costruisce una rete di situazioni e di relazioni conosciute che come tali possono dare 
sicurezza. Si nota, inoltre, che viene sostenuta la negatività del cambiamento 
portando elementi esterni quali lo sconcerto nelle persone (utenti) e la scarsa 
sicurezza nell’ente.  
 
I: Credo con delle resistenze, con delle difficoltà, ma chiunque è coinvolto in un 
discorso di cambiamento avrebbe un po’ di… di mettersi in gioco, comunque 
avrebbe magari qualcosa da perdere. 9/20 
 
Pare rilevante, in questo caso, soffermarsi sull’espressione terminologica 
utilizzata dal professionista. L’interpretazione del cambiamento e del mettersi in 
gioco come una perdita, potrebbe indicare un’interpretazione negativa del concetto, 
come qualcosa che toglie piuttosto che come un valore aggiunto.  
Sono, altresì, individuabili, alcune tensioni positive e disponibilità individuali 
(seppure non così frequenti) favorevoli al cambiamento, come quella che segue: 
 
I: Perché l’organizzazione è ora di cambiarla. […] 
L’organizzazione aiuterebbe ad ottimizzare il lavoro, a lavorare meglio, in generale. 
E quando uno lavora meglio, lavora meglio soprattutto nel nostro lavoro, con gli 
altri. 
R: Quindi anche l’utenza ne avrebbe delle positività? 
I: Avrebbe sicuramente delle grosse positività, dei ritorni positivi. 
Secondo me i tempi sono maturi, adesso, per cambiare. Prima no, prima si parlava, 
ma non era tempo ancora. Adesso secondo me sì. Perché, insomma, ci sono stati dei 
cambiamenti, ci sono stati anche input normativi. 7/20 
 
5.3.3 L’eteropercezione: la propensione dei colleghi al cambiamento  
Al fine di superare l’eventualità della desiderabilità sociale delle risposte, si è 
proposta agli assistenti sociali una riflessione su quale sia, nella loro opinione, 
l’atteggiamento dei colleghi verso il cambiamento. A fronte di una serie di risposte 
favorevoli, di apprezzamento, disponibilità e propensione al cambiamento in base 
alle quali tutti i professionisti risulterebbero, seppure in misure diverse, favorevoli e 
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aperti al cambiamento, si è potuto notare come molti intervistati attribuiscano ai 
colleghi notevoli resistenze. Sembra emergere una contraddizione tra 
l’autopercezione (come mi percepisco e gli elementi e le caratteristiche che attribuisco 
a me stesso) e l’eteropercezione (come percepisco gli altri e quali caratteristiche 
attribuisco loro), che fa sorgere degli elementi di dubbio rispetto all’effettiva 
coerenza delle risposte con il pensiero professionale degli intervistati ed alla 
possibilità che le risposte siano fornite sulla base della desiderabilità delle stesse. 
 
(sul tema delle possibili reazioni dei colleghi al cambiamento) 
I: Io penso che sarebbero molto resistenti. Molto resistenti. 
R: Perché? 
I: Non so, perché noi siamo una U.O.T. abbastanza vecchia, quindi con un bagaglio 
di lavoro che storicamente è sempre con adulti anziani, perché tu sai che una volta 
c’era la divisione tra la Provincia e il Comune. Secondo me, se io dovessi cominciare 
ad occuparmi di minori, avrei bisogno comunque di un momento di formazione. 
R: Quindi questa resistenza è dovuta a una carenza di… 
I: [Interviene]… di strumenti, si. Esattamente. Una carenza di strumenti dei colleghi 
che sono abituati a fare adulti e anziani. […] 
R: Il cambiamento, secondo te, è una cosa percorribile o… mi dicevi che ci sono delle 
resistenze… 
I: Sì, assolutamente è percorribile. 
R: Sono superabili queste resistenze? 
I: Secondo me sì. Bene o male comunque, nel bene e nel male siamo comunque 
assistenti sociali e dopo un poco ci arriviamo penso [ride]! Penso di sì. 6/20 
 
L’intervistato indica nell’anzianità del personale e nelle radici storiche della 
propria Unità Operativa una motivazione alla resistenza al cambiamento. Si è già 
accennato a come, storicamente, gli assistenti sociali del Comune si siano sempre 
occupati di problematiche inerenti adulti anziani, mentre il personale della Provincia 
di problematiche minorili: tale situazione, nelle U.O.T. in cui ci sono più 
professionisti che hanno vissuto tale realtà storica, può contribuire a creare delle 
resistenze. Il professionista intervistato sembra esprimere una tensione considerabile 
favorevole verso il cambiamento, sostenendo che le resistenze possono essere 
superate: si deduce dunque che, nell’interpretazione del soggetto considerato, la 
sedimentazione e la rigidità non sembrano essere caratteristiche immodificabili del 
contesto del Servizio Sociale territoriale e che possono essere presenti dei margini di 
azione. 
 
R: Dunque una disposizione individuale alla novità? C’è, secondo te, questa 
apertura?  
I: Non un granché. Non so se è, appunto, per paura, non so esattamente le 
motivazioni, perché, secondo me, le capacità ci sono, nel senso che non è che non ci 
siano le capacità degli operatori. Spesso le cose vengono anche proposte in una 
maniera che non sono allettanti, in realtà. Perché se uno deve partire per una 
avventura nuova, buttandosi in qualche maniera senza paracadute, senza sapere un 
pò il contorno o le cose che poi si trova di fronte, è difficile prendere delle decisioni, 
no? O uno è un po’ incosciente [ride] e si butta ugualmente… 11/20  
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La scarsa apertura all’innovazione e al cambiamento si origina, in questo caso, 
nella modalità con la quale vengono proposti i cambiamenti: pare significativo 
l’utilizzo terminologico altamente evocativo, “Buttarsi senza paracadute”. La 
conoscenza dei termini e della direzione del cambiamento potrebbe, dunque, 
costituire un elemento facilitante, un “paracadute” che possa consentire di 
sperimentarsi senza il rischio di cadere (o, almeno, di non farsi male). La sicurezza 
data dal rimanere entro i confini di quanto si conosce per mantenere il proprio 
equilibrio, viene sottolineata da altri intervistati:  
 
I: A parole, mi pare che una parte degli assistenti sociali abbia comunque questa 
apertura all’innovazione, però… [pensa] per andare dove? Poi mi pare che manchi 
uno sbocco, non so come spiegare. Poi, tutto sommato, per ciascuno di noi è più 
facile ripiegare sul già conosciuto. Quindi credo che ci sia, rispetto a questo, un po’ 
di ambivalenza, le mie impressioni soggettive visto che me le hai richieste. 18/20 
 
Proseguendo nell’analisi dell’eteropercezione, si nota che l’attribuzione più 
ricorrente è la resistenza, da alcuni, come si è visto, interpretata come elemento 
modificabile, da altri vista come un elemento rigido, non intaccabile. 
Sono state, inoltre, raccolte riflessioni articolate sulla difficoltà del 
cambiamento che vengono, nell’esempio che segue, collegate con la fragilità del 
sistema e con la carenza di un senso di identità.  
 
I: Qualsiasi cambiamento crea delle difficoltà enormi in questo sistema  fragile, 
instabile. 
R: Perché è fragile e instabile? 
I: Perché non c’è questa identità. Nel momento in cui non c’è identità è un sistema 
fragile, instabile. Instabile perché c’è un turnover di operatori. E fragile perché non 
c’è un’identità, non c’è una consapevolezza di quelli che sono i propri, ti dico i 
propri metodi, gli strumenti, le proprie basi teoriche, se vuoi. Non c’è, non c’è! E 
quindi, ti dico, quello che ho percepito è anche una sorta di, non so come dirlo, 
vittimismo. C’è anche tanto piangersi addosso: “Va male, va male, che brutto, 
nessuno ci ascolta, nessuno fa niente, quelli che sono sopra vogliano solo farci fare 
questo o questo, non veniamo considerati…” tutte lamentele, per cui qualsiasi cosa 
che provenga dall’alto è un’imposizione. Qualsiasi cosa che provenga dall’alto è 
qualcosa di negativo che viene scaricato sopra. Non viene percepito niente come 
positivo, come possibilità positiva o produttiva o come vuoi. Io prima ti dicevo: 
formazione. Ma tu credi che esse venisse proposta una formazione questa verrebbe 
accolta positivamente? Assolutamente no. 8/20 
 
Le ragioni delle difficoltà vengono, in questo caso, ricercate ed individuate 
all’interno della professione, in una sorta di autocritica che pone l’accento, oltre che 
sull’instabilità conseguente al turnover di operatori, sulla mancanza di identità e sulla 
scarsa consapevolezza delle metodologie e dei contenuti teorici della professione. 
Sembrano comparire ulteriori aspetti da prendere in considerazione: individuare 
all’interno della professione il luogo di origine di diffidenza e resistenza verso il 
cambiamento come conseguenza di una scarsa “padronanza” della professione, 
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ovvero di quell’insieme di saperi e di strumenti in mano al professionista, può 
costituire una chiave di lettura delle profonde difficoltà nell’attuazione di un 
cambiamento, di qualsiasi genere, entro tale contesto. Seguendo questa 
interpretazione, il cambiamento richiederebbe una profonda messa in discussione di 
sé come professionisti, ed andrebbe a scoprire punti nevralgici, incertezze interne alla 
professione, che potrebbero porre fortemente in crisi gli equilibri precedenti. 
 
5.3.4 Il cambiamento e le giovani generazioni di professionisti 
Emerge dalle interviste una diffusa tendenza ad immaginare un cambiamento 
che abbia per soggetti gli assistenti sociali più giovani, delle giovani generazioni, e 
che consenta agli altri il mantenimento dello stato attuale. 
 
(sul tema del cambiamento periodico di area problematica) 
I: [Ride] Credo viene fuori una rivoluzione! Può essere facile forse con le nuove 
leve, nel senso che per quelli che arrivano può essere esplicitato dall’inizio: 
“Guarda che tu ogni cinque anni cambierai, funziona così, noi abbiamo questo tipo 
di sistema”. E quindi uno lo prende tranquillamente, anche se in realtà al momento 
magari del cambio viene il mal di stomaco. Credo sia più difficile per operatori che 
lavorano da più anni, che lavorano magari sempre con lo stesso tipo di problematica, 
sempre nella stessa U.O.T., che comunque ce ne sono. 11/20 
 
I: … io ho notato proprio un discorso generazionale, per cui le colleghe che sono qui 
da un certo numero di anni su determinate cose storgono il naso. […] 
magari io posso vedere il cambiamento come qualcosa di positivo, ma perché 
appunto, sono qui da poco e quindi ho l’idea che: “Cambiamo tutto e si lavorerà 
meglio”, loro magari, visto che le cose che per me sembrano nuove le hanno sentite 
già, le sentono ripetere da dieci anni quindi… hanno secondo me una visione 
diversa. 15/20 
 
I: Sì, ovviamente se uno ha 20-25 anni di esperienza solamente con gli anziani, non si 
mette in discussione per cambiare tutto. Però, a quel punto, vuol dire che tu devi 
cominciare a vedere questo problema con quelli che adesso sono da cinque anni che 
fanno questo lavoro, sei anni. 20/20 
 
Traspare una visione del cambiamento come di un evento che toccherebbe 
troppo profondamente gli equilibri di coloro che hanno già sedimentato una propria 
routine, e che non hanno il cambiamento nella propria impostazione mentale. Le 
proposte vanno nell’ordine di pianificare un cambiamento di area problematica 
periodico già nel momento dell’entrata in servizio della persona, iniziando da quelle 
persone che sono inserite nell’organizzazione da un numero relativamente basso di 
anni. La prevedibilità e la ciclicità paiono elementi che necessitano di venire 
esplicitati da subito, di modo che entrino immediatamente a far parte della modalità 
organizzativa dell’ente e che vengano acquisiti come elementi non modificabili.  
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5.3.5 L’operatore “fossilizzato”: tra passato e futuro 
“Fossilizzato” riprende la terminologia utilizzata da uno degli intervistati, che 
si è scelto di adottare in quanto evocativa di una condizione di staticità ed immobilità 
che sembra colpire coloro che si occupano delle stesse situazioni da lungo tempo. Il 
significato letterale del termine fossilizzarsi è, infatti, “l’irrigidimento in uno stato 
spiritualmente e culturalmente inattivo ed arretrato” (Devoto, Oli 2007); sembra, 
però, opportuno ricordare che il fossile contiene in sé la storia, la memoria, e come 
tale è portatore di preziose conoscenze, utilizzabili per costruire prospettive future. 
Se la fossilizzazione è, da un lato, un fenomeno da evitare, dall’altro, il recupero del 
valore dell’esperienza storica, della quale molti assistenti sociali sono portatori, è 
un’operazione importante se si vuole costruire un ponte che rinchiuda in sé e 
rappresenti la continuità dell’esperienza e della competenza dei professionisti. 
Alcuni intervistati ritengono che lavorare da molto tempo, per molti anni, sulla stessa 
area problematica sia sinonimo di fossilizzarsi.  
 
I: … era stato ipotizzato comunque dopo cinque anni, se non sbaglio, la possibilità di 
cambiare area e quindi di non fossilizzarsi nella stessa. 9/20 
 
Sembra che il rimanere per un periodo di tempo eccessivamente lungo ad 
occuparsi di una determinata problematica favorisca una sorta di cronicizzazione 
dell’assistente sociale, con conseguenze negative sia per il professionista, 
maggiormente esposto al rischio del burn out, che per l’utente, destinatario di una 
prestazione professionale non sempre adeguata. 
 
I:… a me spaventano i colleghi che sono da anni ed anni sempre nella stessa zona, 
con la stessa utenza, è allucinante! Secondo me dovrebbe essere proprio d’ufficio 
che ogni numero di anni uno cambia. 7/20 
 
I:…pensandoci un attimo, forse per avere dei risultati sarebbe meglio avere delle 
persone fresche, perché avere quella che lavora da 12 anni sullo stesso caso…15/20 
 
I: Il cambiamento può essere faticoso perché logicamente è faticoso. Per alcune 
situazioni può essere anche favorevole, nel senso che a volte ti trovi anche troppo 
invischiato, dopo otto o dieci anni che segui una famiglia, diventi quasi parte di loro 
ad un certo punto ed  è meglio forse un attimo un altro operatore che tenti , no? E 
che parta magari da zero, che veda in maniera diversa e dia una spinta in maniera 
diversa anche alla storia. 16/20 
 
 
La qualità dell’intervento pare essere influenzata, tra gli altri fattori, anche 
dalla quantità di anni che l’assistente sociale sta operando nello stesso settore, a 
contatto con le stesse situazioni. Una delle correnti contrarie, volta a mantenere i 
professionisti “fermi” nelle stesse posizioni per lungo tempo ed emersa dagli 
intervistati stessi, sostiene che l’esperienza che si costituisce mediante il lavorare per 
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molto tempo nello stesso settore è garanzia di interventi più qualificati. Si tratta di 
una verità indiscutibile: il fattore esperienza è, nella professione qui analizzata, uno 
degli elementi che consentono la sedimentazione di conoscenze che costituiscono 
parte integrante del sapere professionale20. La questione non sembra, però, risolvibile 
in questi termini: di certo, l’esperienza professionale è importante, ma nel lavoro 
sociale l’attività continuata a contatto con le medesime persone e problematiche fa sì 
che possa risentirne l’effettiva valutazione delle situazioni e che il professionista 
tenda a standardizzare il proprio operato dando per scontati “i casi” e la modalità di 
fronteggiarli. Laddove l’operatore “si fossilizza” lavorando per un periodo di tempo 
eccessivamente lungo occupandosi della stessa problematica e nella stessa zona, 
l’effettiva qualità della prestazione può, dunque, risentirne: il rischio è di “dare per 
scontato”, di “pensare di sapere” e di leggere le situazioni come si affronta la lettura 
di un libro per la seconda volta, saltando alcune righe che si ricordano bene. Ma nel 
sociale tali righe possono modificarsi velocemente, possono essere riscritte dal 
protagonista o da altri attori, ed allora la perdita che rischia il professionista può 
essere davvero molto alta, come sottolineato nell’intervista che segue: 
 
I:…mi spaventano persone che per anni hanno fatto solo una cosa. 
R: Perché? 
I: Perché credo che … io mi sto rendendo conto infatti, e per questo mi sono assunta 
anche altre cose e mi sono messa in gioco anche per cambiare, per quanto io mi trovo 
benissimo perché ormai faccio parte di una équipe dove ho tutti i miei equilibri e per 
cui per me sarebbe una fatica comunque andare da un’altra parte, ma credo che si 
finisca per pensare di sapere, in qualche modo. Perché a me arriva l’anziano e a 
volte dico: “Va bene, siamo sempre lì, la materia bene o male la so” e forse sei un po’ 
più superficiale perché ti pare di… invece se tu magari quella cosa non la sai ti 
documenti meglio, c’è quello stimolo che ti spinge anche ad andare più dentro.  
[…] 
Mi spaventa un perché tu tendi poi ad automatizzarti. Perché comunque hai la 
conoscenza che ti rende anche forte e pensi di governare bene. A me non spaventa 
l’anziano che ha di tutto e di più, perché conosco il settore, sono abbastanza 
tranquilla nel senso che ho una professionalità, però anche forse ti siedi, e poi pensi 
di sapere ed invece non sai niente! Quando ti sembra di sapere devi andare via 
[ride]! 
[…] Ti rendi conto che… io non mi voglio specializzare troppo. 1/20 
 
Il rischio di pensare di sapere può indurre l’operatore, utilizzando la 
terminologia dell’intervistato, ad una valutazione “superficiale” della situazione. Il 
cambiamento periodico di area problematica, costituendo una possibilità per i 
professionisti di rimettere in discussione la propria modalità operativa, viene posto, 
in questo caso, come possibile soluzione. 
 
                                                
20 Si ricorda che già nel momento formativo alla professione viene data molta importanza alla 
coniugazione pratica delle conoscenze mediante l’esperienza di tirocinio.  
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5.3.6 Riflessi sull’utenza 
In analogia con la suddivisione del lavoro secondo criteri di polivalenza 
oppure di specificità21, anche per il cambiamento non vengono sottolineate dagli 
intervistati conseguenze di rilievo sull’utenza. La tematica del cambiamento viene, 
infatti, affrontata dalla maggior parte degli intervistati analizzando possibilità e 
conseguenze nell’ottica dei riflessi sulla professione e su se stessi come professionisti, 
oppure con riferimento alle modalità che l’amministrazione dovrebbe o meno 
mettere in atto piuttosto che per possibili conseguenze sull’utenza. Si è provato a 
riflettere insieme agli assistenti sociali intervistati sui possibili riflessi sull’utenza, ma 
non sono emerse considerazioni particolari. L’opinione che segue può, dunque, 
sintetizzare il senso attribuito dagli intervistati al tema dei riflessi del cambiamento 
sull’utenza. 
 
I: Io ho visto che i nostri utenti si abituano molto, eccetto quelli che hanno questi 
problemi di carattere. Si abituano, soprattutto la gente che abbiamo noi si abitua al 
cambiamento, come ci abituiamo noi. 10/20 
  
5.3.7 Come cambiare 
Dalla riflessione sulla modalità del cambiamento emergono due 
“schieramenti”: da un lato si collocano coloro che ritengono che il cambiamento deve 
essere effettuato in maniera graduale, partecipata e solamente nel caso in cui ne sia 
sentito il bisogno. 
 
I:…condiviso e credo graduale. Non mi viene da dire qualcosa di radicale, è una 
cosa che angoscia! [Ride]. 9/20 
 
I: Non tutti gli assistenti sociali sono disposti o hanno disponibilità a ruotare. 
Prevalgono i desideri personali. Io non so, se in questo momento storico del 
Servizio si riesce ma… se tra sei mesi arriva l’ordine di servizio che dice: “Tutti 
cambiano, chi lavora da più di cinque anni su una area problematica”… dovrebbero 
chiederlo individualmente ai colleghi che si trovano oltre i cinque anni, e credo che 
ormai siamo tutti, se gli sta bene o non gli sta bene. 19/20 
 
I: (un ente che)…favorisce, secondo me, l’ottica di verificare, più che dire ogni cinque 
anni si cambia, verificare ogni certo periodo qual è lo stato di cronicità degli 
operatori. Come dire, chi è che è proprio da tanto tempo che fa solo una cosa. […] 
I: Sì, insomma, ha senso obbligare per forza una persona? Metterla a ricominciare 
tutto da capo? È un modo? Non credo, e rischi di fare una doppia frustrazione, uno 
perché gli fai fare delle cose che non vogliono fare, e dall’altra parte perché facendo 
delle cose che non vuoi impegnarti a fare, ti riescono male! 20/20 
 
Le proposte di questi operatori si orientano nella direzione di lasciare spazio 
ad una sorta di meccanismo di autoregolazione spontanea, sulla base del quale 
coloro che vogliono cambiare area problematica o zona lo possono fare in base alle 
                                                
21 Il tema è stato trattato nel capivolo IV, par. 4.3.3. 
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proprie esigenze. Pur concordando sui limiti dell’”obbligare” gli operatori a fare cose 
che non vogliono con il rischio della “doppia frustrazione”, può sorgere un dubbio, 
che si origina sulle considerazioni, già espresse, rispetto alle forti resistenze 
all’occuparsi di problematiche minorili, rispetto all’effettiva capacità del meccanismo 
di autoregolarsi. Considerando che, in base a quanto analizzato sinora emerge, ad 
esempio, che coloro che riescono a passare all’area adulti dall’area minori non 
vogliono più tornare indietro, ci si chiede quali possano essere i fattori favorenti 
l’autoregolazione e come sarebbe possibile entro tale sistema proteggersi dal rischio 
“fossilizzazione” quale possibile conseguenza dell’inceppamento di tale meccanismo. 
Dall’altro lato si trovano coloro i quali sostengono che il cambiamento deve 
avvenire, seppure seguendo certi criteri, da una decisione d’autorità: 
 
I: … beh, sì, comunque bisognerebbe fare una riorganizzazione che qui credo o la fai 
[ride] imponendola dall’alto perché poi, purtroppo, non tutti sono d’accordo. Questo 
già lo so che non tutti sono d’accordo. 2/20 
 
R: Ma dunque questo cambiamento, secondo te… 
I: … quasi imposto dall’alto, e quindi una cosa che… [ride] “Si fa così, punto e 
basta!” Oppure tutti dovrebbero condividerlo, però… 3/20 
I: Certamente ci sarà qualcuno che deve dire: “Adesso facciamo così”, però deve 
essere chiaro e portato avanti, e deve essere accettato da tutti; cioè che gli altri 
capiscano che se c’è una regola, la regola data vale per tutti, anche per quelli ai quali 
non piace. Ma devono essere delle regole che hanno un senso, che non siano 
farraginose e che non portino alla parcellizzazione di tutte le azioni che fai. 10/20 
 
I: Qualsiasi cambiamento viene vissuto male. Qualsiasi cambiamento. 
R: Perché? 
I: Da parte di chi non ha voglia di cambiare il cambiamento non è positivo. Qualsiasi 
scelta o decisione di cambiamento verrà sempre vissuta come modo dell’Area per 
scuoterti la sedia sotto il sedere… che si decida, ma con una decisione chiara e deve 
comunque dire le cose chiaramente dando delle motivazioni molto serie e molto 
valide. Dopodiché al cambiamento ci si abitua e ci si adegua. 13/20 
 
I sostenitori della decisione di autorità sottolineano l’impossibilità di giungere 
ad un accordo sulla pianificazione e l’attuazione di un eventuale cambiamento che 
possa incontrare i favori di tutti gli assistenti sociali. Per ovviare a questo, si 
dichiarano maggiormente favorevoli ad una decisione “dall’alto”, che stabilisca 
regole che dovranno venire rispettate da tutti, e tenga in adeguato conto gli operatori 
sforzandosi di rendere il cambiamento più favorevole possibile.  
Il cambiamento dovrebbe essere, però, proposto in maniera chiara, trasparente 
e coinvolgente: l’aspetto comunicativo dovrebbe essere molto curato per rendere 
conoscibile il percorso del cambiamento, che dovrebbe, inoltre, venire perseguito con 
costanza da parte dell’amministrazione. L’alternativa possibile è espressa 
nell’opinione che segue: 
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(rispetto alla difficoltà di un eventuale cambiamento verso la polivalenza) 
I: Allora restiamo come siamo e continuiamo a  piangerci addosso! Qualcosa va 
cambiato, perché è un sistema che si sta frantumando. Io ho la percezione che sia 
tutto molto… che stiamo correndo su un filo di lama, nel senso che non percepisco 
niente di… credo un cambiamento va fatto. E credo che deve essere un cambiamento 
abbastanza forte per poter modificare tutto questo sistema. 8/20 
 
5.3.8. Sintesi e spunti  
Sono ricchi e vari gli apporti degli intervistati sul tema del cambiamento. 
L’atteggiamento degli assistenti sociali sembra dipendere molto dal tipo di 
cambiamento sul quale verte la discussione: si può notare come, finchè si parla di un 
cambiamento in generale, aspecifico, il consenso sulla necessità e l’opportunità di 
cambiare risulti diffuso; nel momento in cui viene introdotto il discorso sul 
cambiamento periodico di area problematica oppure sull’ipotesi del passaggio da 
specificità a polivalenza, emerge un complesso reticolo di perplessità che paiono 
strettamente connesse con le questioni inerenti la suddivisione tra minori adulti ed 
anziani e polivalenza versus specificità. Alcune motivazioni che conducono 
all’assunzione di determinate posizioni, infatti, possono essere rintracciate tra quelle 
espresse dagli assistenti sociali come manifestazioni favorevoli o contrarie alla 
suddivisione o alla polivalenza22. 
Il cambiamento presenta una complessità multidimensionale, composta da 
diversi fattori: 
- uno degli elementi di attenzione riguarda il binomio conosciuto contro 
sconosciuto, ovvero il passaggio dal noto all’ignoto: gli assistenti sociali si 
dichiarano maggiormente favorevoli al mantenimento delle condizioni che 
conoscono piuttosto che al cambiamento verso l’ignoto; qualcuno tra gli 
intervistati suggerisce in proposito che il cambiamento deve essere 
accompagnato da chiarezza e parla di “rendere appetibile il cambiamento”, 
rendendolo invitante agli occhi di chi lo dovrà attuare; 
- il cambiamento negativo: spesso l’unica accezione nelle quale il cambiamento 
viene inteso è negativa, una perdita piuttosto che un arricchimento; 
- l’obbligo di cambiare: la necessità di un cambiamento pare essere interpretata 
maggiormente come obbligo piuttosto che come prospettiva. Sembra infatti, 
nelle parole di alcuni, che il cambiamento si configuri quale elemento 
indispensabile entro una situazione non valutata in maniera favorevole ; 
                                                
22 Il tema è stato trattato nel quarto capitolo, al par. 4.2. 
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- in alcuni casi, l’ipotesi di cambiamento è oggetto di valutazioni positive; si 
configura un bisogno di cambiare e di rinnovarsi tra alcuni intervistati aperti a 
tale eventualità, che immaginano – pertanto - un cambiamento desiderato. 
Sembra significativa l’espressione utilizzata da un intervistato, che legge il 
cambiamento come un elemento fondante la professione stessa di assistente sociale: 
 
(l’intervistato cita una frase sentita da un formatore) 
“Non so se cambiando le cose andranno meglio, ma  so che per andare meglio 
devono cambiare.” È bello, questo mi piaceva. Proprio per eliminare le resistenze, 
sai che il cambiamento comunque è fatica, è fatica! 
[…] 
…il cambiamento è anche scritto nel codice della nostra professione. Noi lavoriamo 
con il cambiamento e sul cambiamento, e quindi dovremmo anche noi metterci in 
discussione. 17/20 
 
La molteplicità di aspetti organizzativi emersi nel corso delle interviste è stata 
oggetto di confronto e dibattito nel corso degli incontri di gruppo, che verranno 
trattati nel prossimo capitolo, mediante i quali è stato possibile allargare la base dei 
professionisti coinvolti nella ricerca empirica, traendo considerazioni aggiuntive a 
quelle proposte sinora.  
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CAPITOLO VI  
 
 
Gli incontri di gruppo con gli assistenti sociali 
 




 Nel presente capitolo verrà completata l’esposizione degli elementi raccolti nel 
percorso di ricerca empirica. Si presenterà, pertanto, una sintesi dei principali fattori 
emersi nel corso della seconda e terza fase del percorso di ricerca1 ovvero, 
rispettivamente, negli incontri di gruppo con i professionisti e nell’incontro con i 
coordinatori delle Unità Operative Territoriali. 
 
6.1. L’allargamento del campione: gli incontri con gli assistenti sociali 
 
Come previsto nella progettazione operativa, al termine delle interviste in 
profondità sono stati effettuati degli incontri, uno in ciascuna Unità Operativa 
Territoriale, che hanno consentito di coinvolgere attivamente nel progetto di ricerca 
un totale di 43 assistenti sociali2 operanti presso l’Area Sociale dell’ente oggetto di 
studio. Ciascun gruppo di assistenti sociali è stato considerato come “gruppo di 
esperti” sul tema trattato; ad ogni incontro era presente, tra gli esperti, il coordinatore 
della U.O.T.. La presenza degli assistenti sociali è stata di tipo “misto”: assistenti 
sociali che lavorano nell’area minori e assistenti sociali che lavorano nell’area adulti 
anziani. Gli incontri hanno consentito di allargare la base della discussione anche ai 
professionisti che non avevano partecipato alle interviste, rendendo possibile il 
confronto tra i membri delle diverse équipes.  
Prima di presentare sinteticamente i contenuti degli incontri, pare opportuno 
soffermarsi su alcune, pur brevi, considerazioni preliminari. Anzitutto, il ruolo dei 
coordinatori nel corso degli incontri: la presenza dei coordinatori non è stata 
particolarmente sostenuta dagli assistenti sociali, alcuni dei quali hanno segnalato al 
ricercatore, in separata sede, che, a loro avviso, i coordinatori non avrebbero dovuto 
                                                
1
 Per la descrizione metodologica delle varie fasi del progetto di ricerca, si rimanda al terzo capitolo. 
2
 Il numero dei professionisti coinvolto corrisponde alla pressoché totalità degli assistenti sociali 
impiegati nell’ente (la numerosità totale è sempre soggetta a lievi variazioni dovute a nuovi ingressi 
ed uscite, maternità o periodi di malattia). 
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essere presenti per consentire una “espressione più libera” da parte dei partecipanti3. 
L’impressione del ricercatore rispetto a tale presenza nel corso degli incontri è stata, 
invece, quella che l’intervento del coordinatore potesse effettivamente arricchire la 
discussione del gruppo apportando elementi di più vasto respiro: le varie tematiche 
affrontate sembravano poter venire approcciate secondo un’angolatura più ampia in 
virtù della maggiore consapevolezza delle dinamiche interne ai livelli dirigenziali 
propria di tali figure che, in alcune situazioni, hanno contribuito a stimolare la 
discussione consentendo l’uscita da circoli viziosi poco costruttivi. L’atteggiamento 
dei coordinatori è parso sufficientemente equilibrato tra il ruolo tecnico e il ruolo 
amministrativo; tutti i coordinatori hanno manifestato di comprendere e condividere 
le problematiche e le tematiche più “scottanti” che coinvolgono i professionisti, 
apportando il proprio contributo nel tentativo di uscire dagli intoppi di logiche di 
difesa ricorrenti e problematizzando le questioni principali con attenzione critica sia 
nei confronti dei professionisti che dell’ente. 
In merito alla partecipazione agli incontri, si sottolinea che è stata cospicua e 
che, in generale, l’interesse dimostrato dai professionisti è stato alto. La 
concomitanza, in questa fase dell’indagine empirica, della presentazione dei 
contenuti delle interviste (rispetto ai quali è stata intensamente manifestata 
un’aspettativa di restituzione da parte dei professionisti) e dell’ulteriore acquisizione 
di elementi tramite l’utilizzo della Scala delle Priorità Obbligate (S.P.O.)4 e mediante 
la discussione all’interno del gruppo, si è rivelata una scelta metodologica 
favorevole: la presentazione dei contenuti ha stimolato la volontà e la disponibilità 
alla discussione ed al confronto tra i membri del gruppo. Gli incontri si sono svolti 
nelle sedi delle diverse Unità Operative, all’interno degli spazi temporali riservati 
alle riunioni di équipe. Tale scelta è stata operata in accordo con i coordinatori al fine 
di favorire la massima partecipazione degli assistenti sociali. Gli incontri si sono 
svolti secondo la scaletta inizialmente prevista5: la fase iniziale di ciascun incontro è 
stata incentrata sulla presentazione dei contenuti delle interviste; nella seconda parte 
si è focalizzata la discussione del gruppo sui fattori di maggiore rilievo individuati 
mediante la S.P.O.. 
L’utilizzo dello strumento della Scala delle Priorità Obbligate, così come 
descritto nel terzo capitolo del presente lavoro, seppure si sia rivelato, in alcuni casi 
                                                
3
 Tali manifestazioni possono essere ricondotte alle percezioni del ruolo di coordinamento viste in 
precedenza. 
4
 Lo strumento è stato presentato nel terzo capitolo, par. 3.7.2. 
5
 Cfr. terzo capitolo, tabella 3.3. 
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utile, nell’indirizzare la discussione del gruppo, non sempre è risultato agevole nella 
sua applicazione pratica. Il tempo che alcuni gruppi hanno richiesto per 
l’attribuzione delle priorità è stato piuttosto lungo. Alcuni partecipanti non hanno 
completato la numerazione degli elementi, altri hanno lamentato il numero 
eccessivamente alto di elementi da ordinare; gli elementi, inoltre, venivano 
approcciati a seconda dell’area prevalente nella quale il professionista è occupato più 
che secondo una più ampia valutazione professionale6.  
Una delle prime considerazioni che possono essere tratte a seguito degli 
incontri di gruppo riguarda l’estrema disomogeneità di posizioni nell’attribuzione di 
valori tra gli assistenti sociali7. Lo strumento della S.P.O. non ha consentito in quasi 
nessun incontro di definire un valore modale che rispondesse alle opinioni della 
metà + 1 dei partecipanti: tale situazione ha fatto sì che si sia dovuti ripiegare su un 
valore modale meno ricorrente o, in alcuni casi, si sia invitato direttamente il gruppo 
ad individuare i temi-fulcro da discutere. Seppure sia stata sottolineata dai 
professionisti una generale approvazione dei fattori emersi dalle interviste nel loro 
potenziale descrittivo ed interpretativo delle dinamiche organizzative interne all’ente 
studiato, parallelamente è emerso un bassissimo livello di condivisione delle priorità 
tra i professionisti stessi8. Non è risultato - pertanto - possibile costruire una mappa 
bidimensionale come inizialmente previsto. 
Si ritiene opportuno effettuare, sulla scia delle considerazioni esposte, una 
breve precisazione di ordine metodologico. Ci si è chiesti, infatti, se la disomogeneità 
non potesse essere conseguente ad un utilizzo non corretto dello strumento. Se, da 
un lato, si è manifestata la necessità di dare un limite temporale agli incontri 
concedendo, per l’utilizzo dello strumento, dai 15 ai 25 minuti per gruppo che 
avrebbero potuto porre eccessiva fretta ai professionisti, si ritiene che tale condizione 
non abbia potuto comportare l’alto livello di disomogeneità rilevato; si sottolinea, 
inoltre, che Bezzi e Baldini (2006, 130-131) evidenziano che, se lo strumento della 
S.P.O. non consente il raggiungimento di risultati, ovvero produce distribuzioni 
disomogenee, ciò può essere dovuto a due ordini di ragioni. Da un lato, una confusa 
formulazione degli elementi da ordinare: nel presente studio, però, gli elementi 
                                                
6 Ad esempio l’elemento “Rapporti con l’Autorità Giudiziaria minorile” ha suscitato, in due gruppi, 
considerazioni rispetto al fatto che le risposte potevano variare di molto a seconda dell’area di lavoro 
dell’assistente sociale che rispondeva (minori oppure adulti-anziani), anche se qualcuno tra i 
professionisti, a queste obiezioni sollevate dai colleghi, ha segnalato di rispondere come professionista 
a livello generale e non come specialista in un’area o nell’altra. 
7
  Le tabelle con i dati sono riportate negli allegati. 
8 È individuabile una lieve ricorrenza tra alcuni elementi che, tendenzialmente, riscontrano punteggi 
più bassi. 
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proposti sono stati quelli individuati come fulcri di attenzione dai professionisti 
stessi nel corso delle interviste, e sembra difficile individuare una cattiva 
formulazione degli stessi9. Si è inteso, inoltre, ovviare a possibilità confusive di 
esposizione degli elementi mediante la somministrazione dello strumento 
immediatamente dopo la presentazione dei singoli elementi delle interviste, in modo 
che la memoria sui contenuti potesse esserne agevolata, e mediante un sintetico 
promemoria contenente una breve descrizione di ciò che ciascun elemento da 
ordinare significava nella percezione degli intervistati, a disposizione del gruppo che 
attribuiva le priorità. L’altro fattore sottolineato dagli Autori riguarda una errata 
individuazione del gruppo di esperti, fattore che si ritiene non possa avere influito 
nella presente ricerca in quanto gli esperti erano costituiti pressoché dalla totalità 
degli assistenti sociali che lavorano nell’ente. 
Ipotizzando, dunque, un utilizzo corretto dello strumento, è possibile 
effettuare alcune riflessioni sulla forte disomogeneità emersa dai gruppi di esperti. 
Tale frammentazione nell’attribuzione di priorità pare costituire, in sé, un segnale di 
quanto emerso nel corso delle interviste: potrebbe essere, infatti, ricondotta ad alcune 
testimonianze riguardo al fatto che “ognuno vive la professione per sé”, alla 
mancanza di condivisione che rende estremamente difficile la creazione di un 
gruppo di professionisti coeso all’interno dell’organizzazione, all’idea che la 
professione stessa venga vissuta ed interpretata diversamente a seconda di colui che 
la esercita. I citati fattori possono essere, inoltre, ricondotti alla debolezza 
professionale della quale si è trattato, oppure ne possono costituire una motivazione: 
una possibile chiave di lettura potrebbe essere, infatti, quella che interpreta i 
professionisti come depositari di visioni profondamente diverse nei confronti 
dell’organizzazione e della professione, talmente diverse da non riuscire a costituire 
un’unitarietà nella categoria professionale e, conseguentemente, un’identità 
professionale forte. Seguendo tale possibilità interpretativa, anche lo sviluppo di un 
sentimenti di appartenenza incerto e discontinuo, la sensazione ricorrente di 
solitudine e la carenza di adeguate relazioni fiduciarie potrebbero trovare una 
ragione d’essere. 
 
                                                
9
 A seguito delle modalità di reazione dei diversi gruppi, nel corso degli incontri si ritiene che una 
numerosità inferiore degli elementi non avrebbe influito sull’omogeneità nell’attribuzione dei priorità 
(se non per motivazioni puramente probabilistiche).  
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6.2 I contenuti degli incontri 
Sulla scia di quanto evidenziato sinora, si esporranno brevemente di seguito le 
tematiche oggetto di discussione nei 4 incontri di gruppo10. 
 
6.2.1 Gruppo 1 
Il gruppo è stato l’unico ad avviare la discussione già nel corso della 
presentazione preliminare dei contenuti delle interviste. Nella discussione 
preliminare sono state affrontate le tematiche che seguono: 
- Area minori: sono emerse considerazioni sull’eredità storica del passaggio di 
competenze e di personale tra Provincia e Comune, con un atteggiamento di 
accordo generale sulle considerazioni delle interviste rispetto alla trasmissione 
di modalità sedimentate di rapporto tra professionisti dell’area minori e 
dell’area adulti anziani.  
Il passaggio, avvenuto in epoca oramai lontana, viene ripensato ancora con 
amarezza e ostilità, qualcuno tra i partecipanti segnala una 
 
…sensazione di essere orfani di un Servizio che hanno dovuto lasciare ma che 
nessuno li ha presi e quindi che nessuno ha raccolto… (A) 
 
Il fatto che il malessere, conseguente a tale passaggio, sia rimasto in sordina e 
non sia stato adeguatamente considerato, è stato vissuto come un evento 
traumatico, rispetto alla mancata elaborazione del quale è possibile ipotizzare 
alcuni atteggiamenti e sedimentazioni che si riscontrano ancora oggi nei 
professionisti: 
 
…non è stata, secondo me, esplicitata questa cosa, è passata sotterranea, i colleghi 
della Provincia se li vai a vedere sono tutti pieni di malattie, era dura. C'è stato un 
malessere trasmesso senza essere elaborato, è stato un trauma…(B) 
 
- Scarsa propositività della categoria di professionisti: il gruppo riconduce la 
scarsa propositività a fattori esterni, organizzativi, più che a difficoltà 
professionali, sottolineando il fatto che la propositività non viene loro richiesta 
dall’ente. Oltre all’attribuzione esterna della responsabilità, sembra trasparire 
                                                
10
 A differenza delle interviste in profondità, gli stralci riportati dagli incontri di gruppo distinguono 
un partecipante dall’altro non mediante una progressione numerica ma mediante una lettera 
alfabetica. Rimane fermo l’utilizzo, come per le interviste in profondità, esclusivamente della forma 
femminile al fine di salvaguardare l’anonimato dei partecipanti. Le attribuzioni di priorità mediante 
S.P.O. sono visibili negli allegati.  
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un atteggiamento quasi rassegnato di un gruppo che effettua proposte ma che 
non crede nell’effettiva possibilità di tali proposte di influire sul sistema.  
 
La proposta arriva fino ad un certo punto, quello che è il mio raggio professionale. 
Ci hai chiesto di portare la nostra professionalità e noi questo facciamo. Quando ho 
fatto questo, ho fatto il mio lavoro, ho portato l'opinione dei tecnici. Quello che 
succederà poi accoglierà del tutto in parte o per nulla quello che io ho portato, però 
devo capire che non dipende solo da me ed è un delirio di onnipotenza pensare che 
tutte le mie richieste propositive siano accolte, non sono un libero professionista. 
Veniva da dire: "Ma che cosa ce lo chiedete a fare!!” però noi abbiamo fatto il nostro 
lavoro. (A) 
 
Il rammarico verso un’organizzazione che sembra non valorizzare ed 
accogliere la propositività dei professionisti che vi operano viene espresso 
anche in termini di mancato riconoscimento di alte competenze professionali 
(si noti come viene ripreso anche il tema della fiducia): 
 
…c'è un accentramento delle decisioni, che è giusto che ci sia, non è che possiamo 
essere onnipotenti! Però c'è questa scarsa fiducia a fare determinate cose. E' così! Nei 
piccoli comuni, là si fa tutto… (l’assistente sociale) è messa nelle condizioni di farlo… 
[…] …molte delle assistenti sociali che lavorano anche con laurea di specializzazione 
e quindi hanno delle competenze che all'interno di questo ente non vengono 
riconosciute…(C)  
 
- La presentazione dei contenuti delle interviste suscita nei partecipanti alcune 
ulteriori considerazioni rispetto sensazioni di non poter influire sulla globalità 
dell’organizzazione (“Il malessere viene dalla caratteristica della professione, che si 
colloca al confine tra l'utenza e l’organizzazione. C'è poco spazio nella macro organizzazione, 
ci incentriamo sulla globalità dell'utente ma non possiamo influire sulla globalità 
dell'organizzazione. (B)); rispetto all’eccessiva numerosità dei dirigenti e necessità 
di diminuirne il numero (dal gruppo emerge l’espressione “siamo una 
piramide fatta al contrario”, già portata da qualche intervistato); sul bisogno 
di avere una “mente collettiva” che governi il cambiamento intesa come 
necessità di condivisione della direzione del cambiamento e delle modalità 
messe in atto per raggiungerlo. 
S.P.O. E DISCUSSIONE DI GRUPPO 
Il gruppo si è posizionato in maniera altamente disomogenea rispetto agli 
elementi proposti per l’ordinamento, seppure i presupposti della discussione 
lasciassero supporre una omogeneità di vedute. E’ emersa una notevole difficoltà 
generale nell’attribuzione di priorità ed il tempo impiegato per avere tutti i dati dai 
partecipanti è stato il più lungo dei quattro incontri. La discussione di gruppo di è 
incentrata sui seguenti elementi: 
1. Carichi di lavoro: 
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Dopo alcune prime battute sull’alto peso dei carichi di lavoro e sulla necessità di 
avere più personale dedicato oppure meno incombenze in capo agli assistenti 
sociali, la discussione si è incentrata sul collegamento tra l’assetto organizzativo e 
i carichi di lavoro. In particolare in questo gruppo di esperti, infatti, gli elementi 
presentati sono stati considerati in stretta relazione gli uni con gli altri; spesso le 
proposte di cambiamento su un tema riguardavano la modifica di elementi ad 
esso connessi ed i riflessi di tale cambiamento sul tema considerato. 
E’ emerso il collegamento tra carichi di lavoro e aspetti strettamente organizzativi 
che sembra concretizzarsi in diverse questioni: 
- nella necessità di un generale riassetto organizzativo e di definizione di 
mandati a diversi livelli, ovvero di una chiara definizione dei confini 
del decentramento per comprendere “su che binari ci si muove (A)”; 
- nella necessità di definire procedure trasparenti ed uguali per tutti; 
- nel bisogno di una definizione di ruoli e competenze all’interno del 
lavoro con gli enti esterni, in particolare con l’Azienda Sanitaria e con 
l’Autorità Giudiziaria; 
- nel potenziamento del lavoro di rete: il Piano di Zona viene considerato 
un’importante risorsa, una rete alla quale attingere in termini di 
potenzialità e di opportunità; la creazione di una solida rete di 
“agganci” sul territorio consentirebbe all’utente di rivolgersi al Servizio 
e di avere la concreta possibilità di passare ad un livello maggiore di 
autonomia proprio grazie alle reti della comunità; per gli utenti cronici 
emerge che, spesso, la cronicità è il riflesso della carenza di una rete di 
sinergie attorno alla persona che andrebbe potenziata e sedimentata per 
ridurne il rischio. 
La discussione si è incentrata, in seguito, sul problema di relazione con i 
servizi esterni e sulla pesantezza di seguire un lavoro denominato “di rete” 
che si concretizza prevalentemente nella presenza ad una “batteria” di 
riunioni spesso dagli esiti scarsamente concreti con soggetti idealmente 
coinvolti nella situazione. 
 
…spesso lavoro di rete appesantisce non snellisce, ci sono mille riunioni! (E) 
 
… bisognerebbe evitare di perdere tempo per inutili reti o progetti. […] perdi ore e 
ore per non cavare un ragno dal buco! Uno, avendo una autonomia potrebbe 
organizzarsi tranquillamente. (C) 
 
… c’è un carico di lavoro gestionale anche molto alto, spesso nel rapporto con altri 
enti ti vengono richieste delle cose che tu da solo avresti già risolto. Il carico non è 
solo il caso. (E) 
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Sembra, inoltre, che la collaborazione con i servizi specialistici non sia sempre 
così concreta: 
 
…il problema è che anche tutti i servizi specialistici laddove non ce la fanno, diventa 
tutto un problema del Servizio Sociale! […] 
…bisogna trovare altre soluzioni, l'assistente sociale non è una figura che può stare 
sempre al centro della rete (D) 
 
2. Tempo di respiro 
Il tempo di respiro è visto positivamente dagli esperti. Anzitutto emerge la 
questione motivazionale, viene visto come un modo per: 
 
…rigenerarti e motivarti, per non far cadere la motivazione. Noi abbiamo molte 
capacità e abilità,  è un peccato sfruttarne solo una dimensione, quella del lavoro con 
l'utenza. Io l'ho sempre fatto ma insieme al lavoro sui casi. (B) 
 
Sulla possibilità di contemporaneità del lavoro su progetti e sul caso, il gruppo 
si divide sostenendo che non si può fare tutto allo stesso tempo e che il lavoro 
su progetti, in queste situazioni, viene vissuto come un aggravio del carico. 
Il distacco per lavorare su progetti viene visto o come periodo di dedizione 
totale, o in termini di alcune giornate lavorative a settimana da dedicare a tali 
attività. 
 
Sì, bisogna rendersi conto che è tutto il Servizio ad averne una maggiore ricchezza, 
non solo il singolo operatore, è un investimento per l'ente, sono competenze in più 
che portiamo nell'operatività. (C) 
 
3. Accoglienza 
L’accoglienza è un aspetto che si intreccia circolarmente con le altre questioni 
organizzative che emergono sia dalle interviste che dall’incontro stesso.  
I professionisti sottolineano la necessità di avere un servizio di accoglienza che 
costituisca un concreto filtro, pena il sovraccarico dell’operatore che può 
trovarsi in difficoltà, anche a seguito della consapevolezza di trascurare il 
lavoro con l’utenza (generalmente interpretato dai professionisti come una 
priorità). Tale attività potrebbe essere gestita, nell’opinione del gruppo, da 
personale amministrativo preparato, da un insieme di persone dedicate con la 
possibilità di un’adeguata rotazione finalizzata a prevenire il logorio derivante 
dal contatto continuo con l’utenza. Sebbene nella U.O.T ci siano poche 
domande “improprie”, il gruppo concorda sulla necessità di avere una azione 
di filtro maggiore; come nelle interviste, viene preso a paragone il filtro 
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costituito dal Punto Unico Integrato per le problematiche riguardanti le 
persone anziane oppure quello che è il numero verde attivato dall’Azienda 
Sanitaria. Sull’ipotesi di accoglienza integrata con il settore sanitario il gruppo 
si polarizza su due posizioni: da un lato i sostenitori dell’integrazione e 
dall’altro quelli che privilegiano altre questioni. 
 
6.2.2 Gruppo 2 
A differenza della situazione precedente nella quale il gruppo si è rivelato 
molto attivo, il secondo gruppo è sembrato scarsamente interveniente e propositivo 
ed è stato necessario più volte stimolare il dibattito e la partecipazione tra i presenti. 
È sembrata emergere, forse in misura maggiore che negli altri gruppi, una diffidenza 
e resistenza al cambiamento, in particolare se ricondotto al cambiamento periodico di 
area problematica con riferimento all’occuparsi di problematiche minorili. 
S.P.O. E DISCUSSIONE DI GRUPPO 
Lo strumento della S.P.O. è stato utile nei limiti entro i quali ha indirizzato la 
discussione verso alcuni elementi. Anche in questo gruppo le posizioni sono state 
molto disomogenee, con l’individuazione di una frequenza massima di 3 partecipanti 
su 12 che attribuissero il medesimo valore al medesimo elemento. La discussione di 
gruppo si è incentrata sui seguenti temi: 
1. Procedure e regolamenti 
Tutti gli esperti collocano l’elemento “procedure e regolamenti” ad un livello 
di importanza compreso nelle prime dieci posizioni dal punto di vista del 
miglioramento organizzativo, mentre sembra avere meno peso se lo si 
interpreta da un punto di vista professionale.  
La particolare situazione che vede il contemporaneo utilizzo di modalità 
procedurali diverse per aree tematiche diverse (minori, anziani, disabili, ecc.), 
viene attribuita dal gruppo a ragioni di ordine storico: l’accorpamento in capo 
al Comune di diverse funzioni e competenze nel corso degli anni e la parallela 
mancanza di un “pensiero globale” che avesse presente simultaneamente le 
varie aree di intervento, ha fatto sì che si strutturassero gestioni 
profondamente diverse per ciascuna area problematica. 
 
Q: Manca un regolamento generale di contesto, un regolamento di contesto, su 
alcuni aspetti macro. Ad esempio la valutazione del reddito: c'è sempre il discorso 
dell'ISEE11, noi lo chiediamo, però bisognerebbe decidere che uso ne facciamo, in 
questo momento è un uso abbastanza residuale e tra l'altro non per tutte le cose.  
                                                
11
 Indicatore della Situazione Economica Equivalente, strumento di misurazione del reddito per 
l’accesso alle prestazioni economiche. 
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Mediatore: .. è anche un discorso di omogeneità? 
Q: Certo. Poi il discorso di contribuzione: la contribuzione avviene per alcuni servizi 
e per altri no. Per l'handicap non c'è, i servizi per gli anziani hanno la contribuzione. 
C'è una disparità! E’ che c'è stato un accorpamento di competenze del Comune nei 
confronti di alcuni utenti dei quali il Comune ha ereditato un pò lo storico… ad 
esempio, gli assistenti domiciliari sono nati in Comune, la disabilità è nata in 
Provincia ed è rimasta così, i servizi per i minori sono nati in Provincia e sono 
transitati in Comune e sono rimasti così… 
Mediatore: Quindi è mancato un pensiero... 
Q: Esatto! E tutti i pezzi di questo mosaico dei servizi dell'Area mancano comunque 
di un regolamento madre. Cioè: chi siamo? L'Area dà questo tipo di servizi. Questo 
non vuol dire negare alcune specificità che ci sono perché, è chiaro, se tu hai un 
intervento dovuto in campo dei minori non chiederai ai genitori la contribuzione, 
però, viceversa, per altre cose credo che, forse, un pensiero ci andrebbe fatto. Quindi, 
a monte, devi decidere chi sono gli utenti, o chi sono i cittadini che possono accedere 
ai servizi dell'Area, devi fare un pensiero generale. 
 
Un approccio, proposto dal gruppo, alla stesura di procedure condivise passa 
attraverso la valorizzazione di esperienze di gestione avviate da parte degli 
operatori per governare il “caos” derivante dalla gestione parallela e 
contemporanea di elementi profondamente diversi: 
 
R: Una politica condivisa, anche perché c’è il discorso del regolamento e delle 
direttive: il regolamento ci dà un contesto operativo, le direttive dall'alto ci danno la 
certezza di un'omogeneità tra le quattro U.O.T., che i servizi sono uguali. Mentre, sul 
come fare le procedure (a parte l'atto autoritativo che quindi fa da garante 
dell'omogeneità) servirebbe un percorso analogo a quello che abbiamo affrontato 
con la ricerca azione. Quindi, come abbiamo sentito con le interviste sui fabbisogni 
formativi degli operatori, ho visto che ogni U.O.T. naviga un poco a sé anche per la 
modulistica, e sta all'intraprendenza dei singoli che adattano i vecchi schemi col 
computer e li fanno nuovi e che potrebbero dare validi contributi alla stesura pratica 
di qualcosa. Quindi, un doppio percorso: su chi ha già lavorato in questi anni, 
sopperendo anche ad una lacuna organizzativa, ma anche con connotati forti da un 
punto di vista organizzativo che diano un documento uguale alle 4 U.O.T.. 
Mediatore: Dunque, una valorizzazione di esperienze che già ci sono ma che 
mancano di  condivisione… 
R: Sì, condivisione allargata. Abbiamo anche le convocazioni dei minori, ognuno le 
fa a modo suo! C'è bisogno intra U.O.T. ma anche inter U.O.T. perché, da un lato c'è 
anche bisogno di specificità territoriale, e, dall'altro, ci vuole un canone uguale per 
tutti perché se no veramente si ritorna al discorso delle slides che l'autonomia diventa 
preoccupazione. Serve, nell'ambito di un raccordo condiviso, valorizzare i contributi 
che anche le persone possono dare. […] 
R: É inutile chiamare esperti esterni, superformatori! Abbiamo già un patrimonio 
operativo condiviso, bisogna valorizzarlo! 
Mediatore: Per cui un gruppo di operatori… 
R: (interviene) Certo, ascoltare un pò quello che è il patrimonio degli operatori. 
 
2. Specificità 
Anche su questo tema il gruppo fatica ad avviare la discussione. La valenza 
attribuita all’elemento in sede di S.P.O. evidenzia una maggiore importanza 
dal punto di vista dell’attività professionale (come visibile nelle tabelle 
allegate, 9 esperti su 12 collocano l’elemento nei primi 8 e, tra questi 5, lo 
collocano nelle prime tre posizioni). Da un punto di vista organizzativo 
l’elemento sembra invece meno rilevante. La specificità viene sostenuta in 
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quanto meglio rispondente alla suddivisione esterna ed alla richiesta costante 
di competenze particolari e specifiche, per sviluppare le quali è indispensabile 
un alto dispendio di energie anche formative: 
     
S: Credo che professionalmente la competenza che ci è richiesta investe talmente 
tanti campi che per non fare la figura dell'imbecille è meglio la specificità. Ci sono i 
corsi di aggiornamento, anche per affrontare le altre professioni con competenza, che 
sono molto più settoriali... 
[…] 
T: Io vedrei la necessità della specificità anche nella nostra situazione concreta, 
pratica. Capisco in un paesino, dove c'è un'assistente sociale che fa tutto, i casi sono 
relativamente pochi. Ma noi ci troviamo veramente alle prese con dei carichi di 
lavoro...io vedo nella mia situazione non riuscirei a fare tutto. Sia a livello di quello 
che diceva la collega, che io condivido, ma aggiungerei anche la nostra situazione 
particolare di grande Comune. 
Mediatore:… se non ci fosse questa situazione di alto carico, ci potrebbe essere 
polivalenza?  
T: …parlando in astratto penso che il lavoro, certo che si può parlare di polivalenza, 
se una ha il tempo di aggiornarsi, di vedere, si che si può, in teoria, però qua come 
discorso pratico lo vedo legato alla realtà, impraticabile. 
P: In questo momento si sta sviluppando anche il versante del lavoro sui progetti 
oltre che il lavoro sul territorio, che sicuramente sta prendendo sempre più piede, ci 
occupa tanto in termini lavorativi e bisogna tentare di conciliarlo con il carico di 
lavoro territoriale. Però il fatto di partecipare a progettazioni specifiche richiede 
comunque un livello di competenza da acquisire man mano e inoltre ci sono in piedi 
da parte del nostro Comune e dell'Azienda Sanitaria, dei servizi in generale, 
innumerevoli progettazioni di sviluppo di comunità e i piani di zona per cui...in un 
discorso di polivalenza, cercare di stare con la mente su tutto, attualmente è un pò 
difficoltoso... 
[…] 
R: Secondo me, una divisione ci deve essere comunque perché è impensabile che 
tutti facciano tutto  
T: Anche perché io ho già difficoltà a stare dietro ad adulti anziani, figuriamoci poi a 
fare tutto... già vedo che faccio fatica a mantenermi in equilibrio tra tutte le varie 
cose, anche a livello mentale, l'idea di dover affrontare anche un'altra area con le 
riunioni ecc. io farei fatica. 
[…] 
P: Secondo me, la complessità non è una questione legata strettamente alla nostra 
organizzazione, la complessità fa parte di una modificazione della società in 
generale, anche con l'entrate nel sistema dei servizi del terzo settore e dei privati. 
Credo che, comunque, la complessità aumenta e aumenterà e non so se una 
variazione organizzativa potrà fare qualcosa per diminuire questa complessità. 
U: Io sono d'accordo con la collega perché credo che ci voglia una grossa 
competenza professionale per cui è impensabile fare tutto... 
V: C'è comunque una competenza che tu devi mantenere, perché devi rispondere di 
più problematiche. 
R: Stiamo arrivando quasi al lato opposto della polivalenza… paradossalmente con 
alcuni colleghi si sente anche forse l'esigenza di un’ulteriore specificità. Per i minori 
hai tutto il lavoro territoriale, poi adesso anche questa ampia fase di progettazione, 
poi l'Autorità Giudiziaria, il raccordo, se vuoi fare un buon lavoro di comunità... 
anche in seno ai minori servirebbe una ulteriore specificità.. 
 
Alcuni evidenziano i rischi di un assistente sociale iperspecializzato 
soprattutto in termini di perdita di un approccio alla globalità della persona 
inserita nel suo contesto: 
 
Z: Il rischio, secondo me, sta nella iperspecializzazione. Vedendo il mio percorso, 
dovendomi occupare per forza di anziani e adulti, in qualche modo questo porta a 
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una iperspecializzazione. Perché le tue energie, la formazione, le informazioni che ti 
mandano sono solo quelle, però rischi di non sapere niente altro di quello che sta 
succedendo. Ma tu lavori con persone che vivono in un contesto fatto di famiglie, 
non solo con un tipo di età e di categoria. Per cui il rischio è che sai tutto, o tanto, 
anche il particolare di quello, e poi quando scopri che l'anziano è collocato in un 
contesto, tu che sei comunque l'operatore del Comune, in qualche modo devi 
collocarti più ampiamente, non sai niente, assolutamente niente di cosa avviene! ... 
ma a monte c'è anche forse un discorso comunicativo… 
Mediatore: Un limite, un rischio dell'iperspecializzazione è di perdere di vista la 
globalità della persona? 
Z: Sì, perché comunque l'approccio del Servizio Sociale è alla persona allargata, non 
solo a problematiche che ha la persona in quel momento. Per cui sta cosa della 
specificità, portata agli estremi, rischia di farci perdere di vista quello che è 
l'approccio globale che io credo faccia parte della nostra professione. Non 
guardare solo un pezzo, se no siamo come il medico specialista che vede che hai un 
puntino nell'occhio ma non si accorge che magari il tuo problema deriva da altro. 
Mediatore: E gli altri su questo tema, cosa ne pensano? 
Q: Oltre a quello che diceva la collega, aggiungerei la variabile tempo. Tempo inteso 
come tempo di lavoro. Secondo me è assolutamente riduttivo pensare che un 
operatore professionale quale è l'assistente sociale per trent'anni i una vita lavorativa 
si occupi sempre e solo di quella problematica. E’ estremamente riduttivo, oltre che 
proprio un discorso di non trovare nuovi stimoli, per cui credo che una variabilità 
rispetto ad affrontare problematiche un pò diverse sia assolutamente un fattore 
positivo, arricchente 
 
Nel momento in cui emerge la riflessione sulla non opportunità di rimanere 
per tutto l’arco della durata della vita lavorativa ad occuparsi dello stesso tipo 
di problematica, le questioni sembrano divenire più spinose ed emergono 
diffuse resistenze soprattutto ad occuparsi dell’area minori con le motivazioni 
che si vedranno nel dialogo che segue:  
 
(sul tema del cambiamento periodico di area problematica) 
P: Credo che dipenda anche dalle persone, chi lo desidera e chi non lo desidera. 
Mediatore: Si ma rispetto al problema di chi fa per 25 anni la stessa cosa? 
P: Bisogna cambiare con un criterio, non so... io mi chiedo in un contesto così una 
predisposizione istituzionale di cambiamento ogni cinque anni non so che cosa viene 
fuori... 
Mediatore: Quali sono i rischi? 
P: Non voler cambiare (ride) 
AA: Abbiamo visto che quando c'è stato il cambio le richieste sono state poche a 
livello volontario. 
Z: Forse perché entra quell'altro discorso che evidenziava la ricerca, che si ha paura 
di cambiare. Il noto per quanto brutto lo domino e l'ignoto, per quanto potrebbe 
essere appetibile, non lo sai, per cui la cosa che non consci genera timore... 
Mediatore: C'era anche la difficoltà nel fare minori in questo, il discorso... 
Z: Io credo che sia.... mi ricordo, non so se è ancora così, che c'era molta resistenza 
tra gli operatori che da anni erano focalizzati sugli adulti di provare a cimentarsi sui 
minori, anche se erano in burn out e poteva essere per loro un momento... 
Q: No, questa è una cosa reale! 
Z: Si arroccavano dietro il loro fortino che in qualche modo si erano costruiti per cui 
là, io credo che l'ente in qualche modo quasi deve imporre un cambiamento. Perché 
se la persona in qualche modo da segnali di burn out, il suo intervento non è più 
qualitativo ma è solo routinario perché forte di esperienza va avanti per inerzia... 
l'ente, se se ne accorge, ma se non misura la qualità, non ha strumenti, come fa a 
dimostrarlo? Se guarda solo il numero dei casi, con quali strumenti misura l'efficacia 
e la qualità? In questo momento non credo ci siano, almeno parlo per il mio Servizio, 
o sono veramente scarsi, dati oggettivi e misurazioni quantitative... 
Mediatore: Cioè, si rischia di non accorgersi di una situazione di difficoltà... 
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Z: Certo, perché se mi basta contare quante pratiche ho fatto, quanti utenti ho 
seguito, qual'è la mole di lavoro e quali sono le pratiche che ho seguito andate a 
buon fine, questo è un dato numerico quantitativo che però non va ad analizzare il 
processo, la complessità ecc. e quindi l'ente non può neanche accorgersi. 
V: L'operatore è qualche volta proprio anche in burn out …per cui non vedo perché 
se una persona che tutto sommato, non dico abbia trovato il proprio modus vivendi 
però è contenta di fare quel tipo di lavoro si vede a dover cambiare per forza ad 
opera di chi sta sopra. Anche perché poi finiremmo per non lavorare bene.  
AA: Scusa ma non pensi che il cambiamento possa essere positivo? Per un collega 
che fa adulti da venti anni in una realtà come XXX (nome del Comune), non dire che 
non è stimolante passare ai minori! 
V: Non dico di no, però se qualcuno dall'alto nel momento in cui io sono contenta, 
faccio dei progetti e sono contenta di fare dei progetti e dall'alto mi dice dopo cinque 
anni molli tutto... 
Mediatore: Forse il periodo può essere più lungo se non risponde alle esigenze... 
Z: Io credo che l'ente non deve guardare solo la soddisfazione del dipendente ma 
anche i risultati. 
P: sicuro! 
Z: Non basta che io mi trovi bene in un posto e stia lì però senza combinare niente! 
P: Ci sono tante disposizioni personali, tante variabili… 
V: In tal caso avvisi, chiami il dipendente e gli dici che non rende… 
Z: Ma non sulla base del sentito dire o apparente! 
V: Se uno è una persona valida ed è contento non vedo perché in un ambiente è stato 
deciso che si cambia ogni otto anni e bisogna cambiare ogni otto anni! 
 
La discussione si incentra sulla diffusa e riconosciuta difficoltà dell’andare ad 
occuparsi di minori, difficoltà attribuita soprattutto alle attuali modalità 
organizzative del settore minori, alla mancanza di procedure e forse di tutela:  
 
Q: Bisogna lavorare anche sulle difficoltà concrete del fare minori che sono non 
avere un regolamento, tutta una serie di cose... allora se ci fossero una serie di cose 
forse sarebbe meno difficile. 
O: Io non sono d'accordo (è favorevole alla polivalenza) […] 
S: Io faccio minori e se volessi cambiare ed andare a fare adulti non troverei il 
cambio... uno che fa adulti in due ore lo troverebbe... d'altronde, vi assicuro che non 
vorrei cambiare, non vorrei andare a fare adulti, faccio minori e sono contenta di 
farli, se vado a fare adulti entro in depressione i primi mesi (ride).  
Mediatore: Oltre al discorso del singolo operatore, esiste una modalità, si può 
strutturare una modalità o no? 
Q: Da questa cosa non ne veniamo fuori! Mi veniva in mente questo: io sono 
dipendente del Comune e quando io faccio un concorso devo essere disponibile a 
fare tutto, e questo credo che valga dal primo giorno all'ultimo della mia vita 
lavorativa dentro quell'ente. Questo è un dato sul quale credo nessuno possa dire 
niente perché se domani il Comune per competenza normativa non si occuperà più... 
abbiamo visto che nel corso degli anni le competenze del Comune sono cambiate, si 
sono ampliate e modificate. Poi c'è una storia di ente che comunque pesa. Adesso 
magari il gruppo professionale degli assistenti sociali si è anche modificato, sono 
arrivate persone nuove, giovani e piene di entusiasmo. Nella storia del Comune c'è 
questo problema: quando il servizio minori della Provincia è arrivato in Comune 
noi eravamo in qualche modo i ribelli e gli assistenti sociali abituati a lavorare in un 
certo modo, non per colpa nostra ma perché il nostro ente ha sempre avuto una sua 
connotazione tipo basagliana, territorializzazione e tutte ste cose qua. Sono tutti 
elementi, in una problematica minorile con la quale comunque non ti puoi 
permettere di stare ferma, che hanno connotato un gruppo professionale. Il gruppo 
professionale aveva una sua storia, motivazione e una sua professionalità. E' arrivato 
in Comune. La Provincia che era un ente piccolo che si occupava d pochissime cose 
dalla riforma della USL, il Comune nel quale i minori sono stati assolutamente 
residuali. Residuali nel  contesto del Comune e residuali nel contesto dell'area che 
era elefantiaca, ferma, con un modo di lavorare assolutamente prestazionale. E 
quindi anche le persone che vi lavoravano avevano assimilato questo modello, non 
per colpa loro ma perché era così. Quindi queste due modalità operative si sono 
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scontrate in un ente che non ha preso, adesso c'è la formazione per i minori, quella 
volta no e questo naturalmente è pesato. 
Mediatore: Quindi una trascuratezza di base che c'è sempre stata... 
Q: Esatto. Poi le persone che facevano adulti anziani erano dipendenti del Comune e 
quelle della Provincia rimanevano dipendenti della Provincia e questo è pesato nella 
storia. Sono arrivati i nuovi ma la modalità è rimasta: i minori sono altro, i minori 
sono problemi, per cui non voglio fare minori. E’ questo il problema! Poi è successo 
che tutti i nuovi ingressi, perché gli altri non vogliono fare minori, devono fare 
minori e non so neanche questo se è giusto! L'assistente sociale al suo primo lavoro 
che si trova con questi casi... sono stat obbligati! Altro aspetto organizzativo, e qua è 
chiaramente una carenza dell'ente emersa anche nella ricerca: le assenze. Le assenze 
per maternità o malattie lunghe non vengono sostituite. "oddio mi tocca fare 
minori!" un dramma. Secondo me queste sono posizioni inaccettabili da parte di un 
professionista perché c'è sempre un collega al quale puoi chiedere , un coordinatore 
che qualcosa ti può dire. Chiedi aiuto insomma! non è la fine del mondo. C'è il 
panico se succede una emergenza minori, di non sapere niente. Credo che queste 
siano situazioni inaccettabili. 
Z: Per questo bisognerebbe trovare un sistema perché poi.. 
Q: Esatto. Per cui il turn over potrebbe risolvere anche questa cosa qua. E questo non 
vuol dire che l'ente non deve sostituire le maternità per carità!   
U: Ma forse va migliorato quello che è l'area minori. Il Comune non ha recepito i 
minori perché sappiamo benissimo come sono andate le cose, per cui è questo il 
nodo: il miglioramento di un servizio che il Comune ha lasciato da parte 
completamente. E poi questa modalità continua anche perché c'è un grosso divario 
tra adulti e minori anche per l'organizzazione, per il tempo, per tutto quello che 
vuoi, ma se certe cose venissero condivise assieme tra il collega che fa adulti e quello 
che fa minori, certe cose potrebbero anche andare meglio. La gestione di alcune 
situazioni secondo me potrebbe... io faccio una parte e tu ne fai un'altra, non so... 
questo però non avviene o avviene raramente. 
Q: Questo, però, non è sempre colpa degli altri, dipende anche da noi. 
Perché quando, e questo succede anche qui, si inizia con una assistenza economica e 
dopo c'è da fare una domanda relativa al minore o c'è una problematica minorile, si 
scarica.... scusate, parlo in generale. Non solo, ma abbiamo l'assurdità che la stessa 
famiglia va da un'assistente sociale per la parte dei minori e da un'altra per gli 
adulti. Credo che più frammentazione di questa... è successo in questa U.O.T. 
 
 
Il gruppo si sofferma sugli aspetti trascurati nel passaggio di competenze 
relative all’area minori dalla Provincia al Comune, che, come già emerso nelle 
interviste, sembra essere un tema ancora molto attuale in quanto viene portato 
come concausa nella creazione della situazione odierna. 
3. Assistenza economica 
La discussione di gruppo, iniziata da una riflessione sulla specificità, si 
sofferma sulla suddivisione per aree con considerazioni sul perché delle 
difficoltà del fare minori e giunge al tema della assistenza economica.  
. 
R: Io sono d'accordo con quello che diceva di distinguere il luogo dell'assistenza 
economica perché se no ci si identifica come l'erogatore di assistenza economica: 
"Vado dall’assistente sociale perché firma il sussidio", e così non fai progetti, non fai 
valutazioni. Ad esempio la Tarsu12, se l'assistenza economica fosse data in gestione 
alla Esatto che la eroga a seguito della nostra valutazione, ma non sei tu che davanti 
agli occhi dell'utente firmi con l'importo ci sarebbe uno spazio proprio di entrare nel 
merito delle questioni. 
  
                                                
12
 Tassa sui Rifiuti Solidi Urbani. 
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6.2.3 Gruppo 3  
Il clima nel gruppo era disteso e rilassato. La presentazione è avvenuta senza 
interruzioni da parte dei presenti che sono intervenuti nello spazio riservato alla 
discussione. La presenza del coordinatore è sembrata positiva e non pare abbia 
disturbato la libera espressione degli esperti (nessuno dei quali si è lamentato di tale 
presenza).  
S.P.O. E DISCUSSIONE DI GRUPPO 
La disomogeneità caratterizzante gli incontri di gruppo si è verificata anche entro 
questo gruppo di esperti. Curiosamente, le voci “polivalenza” e “specificità” si sono 
classificate nelle ultime posizioni come ordine di importanza in maniera abbastanza 
consensuale, specie per ciò che riguarda il miglioramento dell’organizzazione, per 
ragioni che, si vedrà, sono state trattate all’interno della discussione. 
1. Carichi di lavoro 
Il gruppo si incentra sull’inadeguatezza dell’attuale modalità di calcolo dei 
pesi e sulla conseguente non valorizzazione della mole di lavoro svolto dagli 
assistenti sociali da un punto di vista non puramente quantitativo ma definito 
anche in termini di qualità degli interventi. In collegamento al tema, emerge la 
gestione del tempo-lavoro, in particolare riferita alla quantità di riunioni alle 
quali il professionista partecipa. Il tempo dedicato al lavoro di comunità, col 
volontariato e al lavoro di rete con gli altri soggetti coinvolti nella presa in 
carico della persona o del nucleo familiare, rimane nell’attuale pesatura dei 
carichi,  sommerso e poco evidente. La metafora dell’iceberg può calzare alla 
situazione descritta dal gruppo: l’approccio ai carichi di lavoro avviene 
mediante calcoli quantitativi e si ferma alla superficie dell’iceberg, 
tralasciando la parte più vasta di attività che occupano una notevole mole di 
tempo ed energie del professionista.  
 
BB: …A me veniva in mente questo: con il lavoro della cartella sociale siamo sempre 
più in grado di quantificare il lavoro individuale ma non viene fuori da nessuna 
parte il lavoro che facciamo con il territorio, con volontariato... non emerge se non ha 
a che vedere riguardo al singolo caso… 
CC: No, vedi i carichi di lavoro come dato semplicemente numerico, non emerge la 
complessità del lavoro. 
[…] 
Mediatore: Mi state dicendo che effettivamente i carichi di lavoro sono considerati 
come lavoro sul caso ma invece ci sono tutte le riunioni e il lavoro parallelo che non 
è visto, non emerge? 
(il gruppo concorda) 
EE: Anche la qualità: una cosa è una persona che chiede assistenza economica, 
un'altra cosa è elaborare progetti. Anche il miglioramento della qualità della vita 
dell'utente: se rispetto ad una persona noi ci impegniamo 100 può darsi che 
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raggiungiamo risultati, se dedichiamo 10 rispondiamo alle esigenze attuali ma non 
riusciamo a reinserirlo nella società. 
Alla richiesta di proposte concrete sul tema dei carichi di lavoro, la 
discussione si rivolge al discorso delle priorità da assegnare: 
 
FF: Importante è che tutti avessero almeno delle priorità condivise, cioè le stesse 
indicazioni per tutte le U.O.T..  
EE: …ed eliminare anche una parte del lavoro amministrativo che noi facciamo... 
secondo me un rinnovo di economica laddove la situazione non è cambiata...se 
faccio questo non posso occuparmi di altro. Non solo tra colleghi ma una 
redistribuzione del lavoro anche con le amministrative. 
 
Su questa ultima proposta di lasciare le pratiche di rinnovo dell’assistenza 
economica al personale amministrativo, il gruppo non è d’accordo in quanto 
diversi esperti sostengono che la persona va incontrata dall’assistente sociale, 
il quale dovrebbe effettuare delle visite domiciliari che, spesso, però sembra 
non abbiano luogo. 
 
2. Accoglienza 
Non uniformità nell’accoglienza tra diverse aree problematiche (anziani, 
minori, disabili ecc,), opportunità di una attività di accoglienza integrata con 
operatori dell’Azienda Sanitaria e personale dell’ente che dovrebbe dedicarsi a 
questa attività sono i temi principali affrontati dal gruppo di esperti.  
 
EE: Integrata è una utopia ma mi piacerebbe… e anche capire cosa comporta il fatto 
che sia fatta da un amministrativo... attualmente non c'è una uniformità tra le 
problematiche, minori adulti e anziani... per anziani il Punto Unico, per minori e 
adulti c'è la segreteria che prende nota e da l'appuntamento quindi non c'è un filtro... 
Mediatore: Si, questo emerge dalle interviste, come intervenire... 
CC: Dipende da cosa intendiamo come filtro, se il filtro deve essere fatto da un 
sociale o da un amministrativo preparato. 
[…] 
BB: Da un pò è attivo il Punto Unico integrato anziani … non farebbe proprio schifo 
offrirlo anche al cittadino non anziano o al genitore del minore in maniera un poco 
più dignitosa che non sul banco: "Mi dica il nome poi qualcuno la chiamerà!". Se si 
possono fare proposte, credo che la sperimentazione sia stata fatta, non farebbe 
schifo che la persona nuova che arriva potesse trovare qualcuno... 
(discussione sul tema) 
Mediatore: Mi sembrate comunque d'accordo sul fatto che l'accoglienza non va bene 
e che va revisionata... 
MM: (interviene) …che va revisionata in un ottica di trasversalità per tutti i cittadini 
non solo anziani e gli altri niente! 
 
Pare individuabile un generale consenso di gruppo sulla scarsa efficacia del 
sistema di accoglienza come attualmente effettuato, unitamente alla necessità 
di trovare una modalità di accoglienza rivolta a tutti i cittadini. 
 
3. Procedure 
Gli esperti si collocano in linea con quanto emerso nel corso delle interviste 
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sostenendo che l’assoluto bisogno di definizione di procedure chiare e di 
uniformità nelle diverse U.O.T., non solo avrebbe ricadute positive sul lavoro 
dei professionisti, ma anche nei confronti dell’utenza che ne guadagnerebbe 
una modalità unica e coerente nella fornitura di interventi e prestazioni. 
Disomogeneità e scarsa chiarezza sembrano essere le principali caratteristiche 
attribuite alle procedure dal gruppo di esperti, che pare affrontare il tema con 
una sorta di disillusione e di adattamento ad una situazione che, seppure non 
positiva, viene percepita come immodificabile. 
 
(sospiri ) 
DD: Ora mi sono abituata e vivo bene però l'inizio è stato sconvolgente. Perché tutti 
fanno tutto in un modo e nell'altro, non c'è un criterio, non c'è una logica, per uno 
che viene da fuori è follia pura. 
Mediatore: Come dovrebbero essere stabilite le procedure? 
[…] 
EE: Intanto omogeneità, non si possono richiedere le condizioni economiche per un 
servizio e non richiederle per l'altro che magari è un servizio simile...non è 
omogeneità! 
FF: É tutto un estro particolare... 
EE: Poche regole ma chiare. Alcune cose le può fare di certo un amministrativo, 
raccogliere le carte per l'economica… 
Mediatore: E il ruolo degli operatori? 
LL: Sarebbe bellissimo che i dirigenti un giorno si trovassero attorno ad un tavolo 
ognuno con in mano le carte che hanno stabilito per accedere ai servizi che loro 
hanno, che si rendessero conto di quante diversità esistono. Sarebbe bellissimo. E lì 
che decidano cosa serve e cosa no. 
 […] 
DD: É importante che chi decide queste cose ascolti il parere di chi lavora perché se 
le persone che sono lì non sono persone che lavorano, ci vorrebbe la nostra presenza. 
Noi sappiamo che moduli servono e non servono e dovremmo essere parte attiva 
nelle decisioni che vengono prese... 
 
4. Polivalenza e specificità 
Al termine dell’incontro ci si sofferma brevemente sul tema della suddivisione 
del lavoro. Il tema viene dipanato dagli esperti in termini di priorità maggiore 
attribuita ad altre questioni che dovrebbero venire fronteggiate prima.  
 
EE: Secondo me, oso un’interpretazione: dato che i nodi, prima di arrivare a 
polivalenza e specificità, sono altri, abbiamo visto le procedure, i carichi ecc, sono 
così prioritari rispetto alla scelta che forse varrebbe la pena prima di risolvere questi. 
Poi potremmo serenamente porci questo problema... è una scelta da non porsi in 
questo momento storico perché andrebbe ad aggravare i problemi delle procedure e 
dei carichi di lavoro, però è una scelta da fare una volta risolti questi nodi.  […] 
FF: Se noi risolviamo dei nodi che comunque vengono vissuti in maniera molto 
onerosa da tutti, se a questi diamo una soluzione significa che si lavora comunque 
meglio. Allora forse le persone sono disponibili a rivedere le proprie posizioni 
pensando alla polifunzionalità... 
LL: Concordo. 
 
La trattazione del tema della suddivisione del lavoro secondo criteri di 
polivalenza o specificità necessita, secondo i professionisti, di presupposti che 
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consentano una riflessione “serena”, che pare fondarsi soprattutto su una 
struttura certa fatta di chiarezza di procedure e di carichi di lavoro sostenibili.  
Emerge, nel dibattito, il tema del noto contro l’ignoto, in quanto il 
cambiamento del modello attuale significherebbe andare incontro ad un 
ignoto che potrebbe, ipoteticamente, provocare uno smarrimento nel 
professionista.  
 
6.2.4 Gruppo 4 
Il gruppo è sembrato compatto e disponibile al confronto anche se traspariva il 
distacco tra il pensiero del gruppo e quello del coordinatore, pensiero esplicitato 
anche verbalmente da un partecipante.  
S.P.O. E DISCUSSIONE DI GRUPPO 
Il confronto tra gli esperti è stato ricco sebbene sia stata difficile l’individuazione 
degli elementi prioritari in quanto la distribuzione è stata altamente disomogenea. E’ 
stato necessario ridurre il minimo consensuale a tre esperti e poi confrontarsi con il 
gruppo sugli elementi prioritari da analizzare congiuntamente nel corso 
dell’incontro. Sono stati discussi i seguenti temi: 
 
1. Accoglienza 
Il nodo centrale dell’accoglienza è costituito, per il gruppo, dalla riflessione 
sull’opportunità di integrazione o meno di questa funzione con l’Azienda 
Sanitaria. Seppure valorizzate ed apprezzate, le esperienze di integrazione 
sembrano rispondere appropriatamente alle esigenze del cittadino qualora 
abbia delle problematiche che presentino risvolti sanitari; laddove tale 
condizione non si verifichi, allora gli esperti sembrano sostenere l’esigenza di 
una accoglienza svolta unicamente dalla componente sociale. 
 
F: Il Punto Unico più che l’Ufficio di Informazione Sociale ha assunto una 
dimensione veramente di filtro e di indirizzo. Secondo me quella è stata la strada che 
ha portato  degli elementi significativi anche utili per l'organizzazione e la 
professionalità. 
Mediatore: Quindi un Punto Unico anche come attività integrata fatta  
congiuntamente con l'Azienda Sanitaria? 
F: Io dico questa esperienza condotta così com’è, secondo me è stato uno sforzo non 
indifferente perché è ridotto a tre volte alla settimana, però è stata utile perché ha 
eliminato alcuni accessi, ha fatto da filtro ed ha indirizzato ed organizzato il lavoro 
successivo 
Mediatore: Quindi una ipotesi di riorganizzazione dell'accoglienza potrebbe 
avvenire sulla scia della positività dell'esperienza legata al Punto Unico? 
G: … ma ora stiamo parlando di accoglienza del Comune o dell'Azienda Sanitaria e 
del Comune? 
Mediatore: Questo non so ci dobbiamo pensare: il Punto Unico può essere un 
riferimento ma è fatto congiuntamente… 
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G: Io mi vedo nella U.O.T., è una struttura comunale e vedo l'accoglienza della 
cittadinanza all'interno della U.O.T. per dare risposta ai bisogni del cittadino per 
competenze che sono comunali. Per cui io la vedo all'interno della U.O.T., fatta da 
persone che abbiano le risposte giuste al bisogno. 
Mediatore: Più simile al Ufficio Informazione Sociale? 
H: Per fare quello però devi avere un carico inferiore! 
 
Il confronto sul tema dell’accoglienza integrata è piuttosto prolungato 
all’interno del gruppo, e sembra prevalere l’opinione di una accoglienza che 
non può essere svolta congiuntamente per tutte le problematiche. Ciò che può 
andare bene per gli anziani sembra non poter essere applicabile in ogni 
situazione anche alle altre fasce di cittadini. 
 
2. Carichi di lavoro 
Il gruppo condivide l’idea che, se ci fosse una reale aderenza ai carichi stabiliti 
(80 persone per area minori e 150 per area adulti), sarebbe già una nota 
positiva.  
La pesatura dei carichi dovrebbe essere effettuata secondo modalità che 
consentano di registrare effettivamente quella che è la situazione reale che 
spesso si perde nelle attuali quantificazioni numeriche che non lasciano 
intravedere la reale entità dell’impegno profuso. 
 
F: Va assolutamente ridefinita la pesatura del carico… 
[…] ..questo criterio molto grossolano di 150 – 80: è vero che viene dato anche per 
persone che accogliamo solo una volta all'anno, ma da una certa equità nel momento 
in cui uno solo ci fa dannare ogni giorno per un mese e ci porta via il 50%. Il fatto di 
avere inserito uno che ci ha impegnato poco compensa il fatto di averne avuti altri 
molto impegnativi. In questo senso c'è una compensazione... in questa tua ricerca 
potresti farlo tu, individuare gli elementi di pesatura! 
 
3. Procedure e regolamenti 
L’elemento procedure riscuote, in sede di S.P.O., un punteggio 
tendenzialmente alto dal punto di vista del miglioramento 
dell’organizzazione: su 8 esperti presenti, sei lo ordinano con un punteggio 
compreso tra 1 e 5 mentre gli altri lo fanno comunque rientrare entro i primi 
9 elementi. Dal punto di vista del miglioramento dell’attività professionale, 
l’elemento si colloca in linea con la tendenza generale riscontrata ad una forte 
dispersione su posizioni non omogenee.  
Se ne potrebbe dedurre, che da un punto di vista dell’organizzazione del 
lavoro, il gruppo è concorde nel ritenere la necessità di avere delle procedure 
che rispondano a determinati parametri uno degli elementi più importanti: 
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I: Stabilire delle procedure che siano chiare per tutti 
[…]…bisogna mettere insieme bisogni diversi: dell'operatore che deve dare una 
risposta entro una settimana e non entro un mese, bisogni amministrativi che 
necessitano di alcuni passaggi, della dirigenza che poi va a mettere le firme su dati 
fogli... ci sono diversi passi di diversi attori. Sarebbe bene che la procedura venisse 
decisa da tutti questi attori insieme in modo che ognuno porti il suo tipo di bisogno. 
Mediatore: Una sorta di gruppo di lavoro che bene rappresenti la componente 
professionale e le esigenze della dirigenza ecc? 
G: Che elabori un prodotto che abbia la durata minima di un mese! 
Mediatore: Questa potrebbe essere una proposta per affrontare il discorso delle 
procedure? la costituzione di un gruppo di lavoro composto da una rappresentanza 
equa che possa stabilire le ... 
G (interviene): Quelle che sono le procedure per raggiungere gli obiettivi, chi sta dentro 
e chi sta fuori. 
 
6.3 L’incontro con i coordinatori 
L’incontro con il gruppo dei coordinatori è avvenuto come fase conclusiva del 
percorso di ricerca empirica, al termine della realizzazione e dell’analisi delle 
interviste in profondità e degli incontri di gruppo. L’incontro ha avuto, come già 
evidenziato, un’origine particolare: l’intento di prevedere una modalità di 
coinvolgimento più ampio di tali figure, in quanto testimoni privilegiati ed 
importante anello di connessione tra istanze operative e amministrative, è stato 
anticipato dai coordinatori stessi, i quali hanno richiesto la possibilità di partecipare 
alla ricerca mediante un incontro di gruppo con il ricercatore. I coordinatori avevano 
già partecipato ai gruppi di confronto insieme agli assistenti sociali: l’incontro con 
questi ha permesso di cogliere in maniera più approfondita e specifica le attribuzioni 
di significato come gruppo di professionisti impegnato su più fronti. La richiesta dei 
coordinatori sembra collocarsi entro un più ampio contesto di forte interesse 
dimostrato dai professionisti verso il presente percorso di ricerca: la possibilità di 
ascolto, di portare il proprio contributo, e, probabilmente, la speranza che le proprie 
istanze potessero giungere alla direzione centrale, hanno fatto sì che si creasse un 
contesto di grande aspettativa verso il percorso svolto. 
Data la particolarità della situazione, si è reso necessario, da un punto di vista 
metodologico, individuare una modalità di gestione dell’incontro che consentisse 
l’emergere delle riflessioni e delle dinamiche del gruppo e, parallelamente, di 
arricchire quanto già raccolto nelle fasi precedenti. A tal fine si è prevista 
l’assunzione da parte del ricercatore di un ruolo marginale, di avvio e stimolo della 
discussione, in alcuni momenti di mediazione piuttosto che di conduzione. 
L’incontro, in virtù dell’importante ruolo ricoperto dai coordinatori nell’Area 
sociale dell’ente studiato, è stato indirizzato alla scoperta ed all’individuazione di 
possibili chiavi interpretative della complessità organizzativa e relazionale emersa 
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dal percorso di ricerca, costituendosi come un ulteriore passaggio per la 
comprensione dell’anima dell’organizzazione. È stata privilegiata, nel corso 
dell’incontro, la possibilità di individuazione dei fattori culturali sui quali si fondano  
cultura professionale ed organizzativa, ovvero l’interpretazione di quelli che Schein 
(1999/trad. it. 2000) definisce come assunti taciti condivisi, per evidenziare eventuali 
incongruenze tra valori dichiarati e comportamenti manifesti13. I coordinatori, inoltre, 
muovendo dai contenuti degli incontri di gruppo e dalla forte disomogeneità emersa 
nell’attribuzione di priorità, hanno effettuato alcune riflessioni rispetto alle possibili 
motivazioni sottostanti a tali atteggiamenti. La figura del coordinatore emersa 
dall’incontro, sembra fortemente consapevole del malessere che diffuso tra i 
professionisti, della carenza nel senso di identità e di appartenenza, e della resistenza 
ad occuparsi di problematiche minorili.  
I coordinatori14 hanno avviato la discussione affrontando il tema polivalenza e 
specificità, che sono state immediatamente collegate a considerazioni sulla resistenza 
ad occuparsi di problematiche minorili: 
 
C1: La polivalenza la vedo difficilmente percorribile proprio anche per un 
discorso di economicità di tempo perché vorrebbe dire avere come interfaccia 
l’équipe minori dell’Azienda, l’équipe adulti dell’Azienda, la riabilitazione degli 
anziani, per esempio. 
Rimane sempre questo problema del cambiamento ma viene detto: cambiamento 
verso cosa, verso chi? Che cosa aggrediamo con il cambiamento? Devo dire, e mi 
sono resa conto dall’incontro e anche dalle tue interviste, che io ho visto pochi passi 
di volontà verso il cambiamento. Però paradossalmente ci lamentiamo di 
qualcosa. Ci lamentiamo di che cosa? Dei carichi di lavoro?  
Ci lamentiamo di lavorare sempre nello stesso modo? Però non vogliamo 
cambiare. 
R: Questa è una contraddizione… 
C1: Esatto! Per cui vedo  pochissimi passi per voler cambiare qualche cosa e 
mettersi in gioco. E qualcuna delle mie colleghe ha anche detto: “perché devo 
cambiare che io sto bene a occuparmi di adulti? Perché devo andare a fare minori 
che non mi piace?” 
R: Nella tua U.O.T. è emerso questo... Poi si parlava di polivalenza, anche come 
varietà  professionale, per evitare che uno rimanga ad occuparsi per tanti anni 
sempre della stessa problematica… 
C1: No, questa cosa mi fa anche arrabbiare di nuovo. A livello organizzativo del 
lavoro, quando ci sono le ferie o quando ci sono dei periodi difficili, di ferie, deve 
sempre esserci qualcuno che si occupa di minori perché sennò le altre non sanno che 
fare. Ma io dico: se c’è un’emergenza di minori ci sarà sempre un collega al quale 
puoi chiedere, col quale ti puoi confrontare. Non ci deve essere questa paura 
dell’emergenza minori. Questo vuol dire proprio avere una, se sono buona dico 
difficoltà, se sono cattiva dico un rifiuto a volere mettersi in gioco anche su queste 
cose.  
 
                                                
13
 Per l’approfondimento dei concetti di assunti taciti condivisi, valori dichiarati e comportamenti 
manifesti si rimanda al pensiero di Schein (1999/trad. it. 2000) esposto nel primo capitolo, par. 1.4.1. 
14
 I coordinatori sono indicati con la lettera C seguita da un numero da 1 a 4. Per il ricercatore si è 
utilizzata la convenzione R. Pare opportuno sottolineare che la numerazione assegnata non 
corrisponde alla numerazione delle U.O.T. nelle quali i coordinatori svolgono le proprie funzioni. 
Come nelle altre fasi del percorso di ricerca tutti i discorsi sono riportati al femminile. 
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Oltre alla consapevolezza della paura che investe i professionisti che devono 
occuparsi di minori, tanto alta da spingerli a ricercare modalità per sottrarsi a tale 
eventualità, i coordinatori sottolineano i limiti di un sistema che si basa sulla volontà 
personale del singolo: 
 
C3: Credo sia abbastanza superficiale concentrarsi su questo. Noi pensiamo che 
esiste una professione che ha delle difficoltà, dovrebbero venire fuori le cose più 
significative dal ragionamento e da input di questo tipo. Già anche la specificità e 
polivalenza, in una organizzazione come questa con 50 assistenti sociali, non so 
quanti sono in totale. Pensare che, a fronte della complessità che affrontiamo, la 
variabile per cui uno fa una cosa piuttosto che un’altra è la propria disponibilità 
personale mi sembra che è un sistema che non può stare in piedi! [ride] Il problema 
non lo affronti, guardando nel complessivo proprio degli aspetti sia organizzativi 
che professionali. Esistono dei servizi nei quali uno ha una specificità maggiore della 
nostra, noi nel Comune dobbiamo occuparci di tutto e bisogna che esista qualche 
strategia di condivisione di questi aspetti anche professionale. 
C1: Che non può essere però basata sui desiderata personale. Questo per me è un 
grosso limite. 
C3: Il fatto che non si vuole affrontare questo problema che si limita a questo aspetto. 
Tu dici [Rivolgendosi ad un altro coordinatore] che c’è un numero sufficiente che si 
occupa di minori nella tua U.O.T. perché gli piace. Va bene, ma tra cinque anni? 
Quando tutti quelli vanno via? Non possiamo pensare che i servizi stanno in piedi 
nelle loro complessità con questo tipo di ragionamenti. Io credo che però anche 
come ente poco si è fatto su questo. E’ una cosa che riguarda noi, i dirigenti non 
credo sia un problema che si pongono, ora emerge il problema perché la direzione lo 
propone come stimolo, specificità o polivalenza, ma non so se come strategia… 
 
La connessione tra la scelta di difendersi da determinati rischi, operata dai 
professionisti sulla base di scelte che sembrano orientate alla propria autodifesa 
piuttosto che a concreti princìpi e disponibilità professionali, viene connessa dai 
coordinatori, in linea con l’ipotesi emersa nell’analisi delle interviste, a ragioni di 
natura storica che ancora risuonano nei corridoi dell’ente. La mancata costruzione di 
un pensiero comune, condiviso, sembra avere originato una modalità di relazione 
con l’organizzazione per contrapposizione più che orientata al perseguimento di fini 
comuni: 
 
C2: Ho preso appunti durante il tuo discorso e vedo che nella mia U.O.T. questo 
discorso del vedere solo il proprio orticello, delle tante individualità, rispecchia un 
poco anche le opinioni che hanno dato i colleghi di isolamento dall’ente, dal 
coordinatore, scollamento tra centro e periferia… ho paura che questo è il prezzo 
che si sta pagando perché non si è riusciti, non si è voluto, mettetela come volete, 
costruire una visione di insieme. (…) … adesso credo che i tentativi che si sono fatti 
fino oggi o non sono stati sufficienti o hanno cozzato comunque con visioni parziali 
perché ognuno ha poi la sua testa, questo lo sappiamo benissimo. Io non lo so, forse 
sono un poco … scioccata dal discorso della mia U.O.T. che io vedo adesso in 
questo momento molto più unito verso la protesta e verso la contrapposizione più 
che verso una riflessione e uno sforzo di fare proposte, e questo mi sembra di 
capire che non c’è stato da nessuna parte… 
R: Qualche cosa c’è stato, su certi temi (…) … forse c’è effettivamente un restare in 
superficie e non toccare il nocciolo del problema. Questo io mi chiedo: qual è il 
nocciolo del problema? 
C2: Uno sforzo di ricomporre in un insieme compiuto queste individualità non lo 
si vede, o non è stato fatto o non è stato fatto a sufficienza. In questo momento non 
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c’è.  Si dicono tante cose, è facile dire che il centro è scollegato dalla periferia, ma 
quando ci sono delle proposte o modalità di avvicinamento che poteva essere la 
progettualità dei piani di zona o partecipare a dei gruppi di lavoro particolari, poi 
non ci si va o si dice che si va ma tanto non vale niente ciò che io dico… poi 
comunque questa parzialità: uno non pensa che è interdipendente con gli altri che 
comunque una piccola parte del suo pensiero verrà portata avanti… in questo 
egocentrismo secondario non è possibile che ognuno, non so… è emblematico il 
caso dell’amministratore di sostegno. Bisogna che iniziamo a pensare che il nostro 
pensiero sarà una piccola parte di un pensiero più generale, che siano valorizzate 
le piccole parti di pensiero oppure non viene capito dall’altra parte che il nostro non 
può che essere il tassello di un mosaico. Forse io ho una visione parziale o sento solo 
certe campane ma c’è sempre questa pretesa che il proprio pensiero sia “il verbo”. 
C4: Queste cose sono conseguenza di un sistema sommerso che è appunto il 
nocciolo. Manca secondo me una linea del Comune a livello tecnico. 
 
Non aver raggiunto un livello sufficiente di integrazione tra le due realtà, 
comunale e provinciale, sembra avere creato nei professionisti un atteggiamento di 
contrapposizione piuttosto che di unione e di condivisione. Si individua una sorta di 
individualismo, di egocentrismo attribuito ai professionisti che sembrano porre in 
atto atteggiamenti di matrice libero professionale piuttosto che di concreto 
perseguimento di fini comuni entro un più ampio contesto organizzativo.  
Emerge, inoltre, l’importanza della valorizzazione di professionalità tecniche a 
diversi livelli, che pare carente nel contesto organizzativo analizzato. Un’importante 
occasione di valorizzazione della componente tecnica nell’ente è stata, nell’opinione 
dei coordinatori, quella della redazione del bilancio sociale. Sembra, però, che in tale 
occasione si sia verificato quanto parzialmente evidenziato nelle interviste e negli 
incontri di gruppo: a fronte della possibilità di partecipare attivamente e di vedere 
valorizzato il proprio contributo, è emersa, da parte dei professionisti, una tendenza 
alla fuga, a nascondersi dietro l’eccessivo carico di lavoro come giustificazione al 
disimpegno verso altre aree:  
 
C4: Penso che dovremmo avere una linea, un percorso dove assetti organizzativi 
tengono conto della valorizzazione tecnica, questo ci manca. C’è un assetto 
organizzativo per reggere le cose e il coordinatore ha il più grosso lavoro, i 
coordinatori devono recepire i vari mandati della varie aree tematiche e tradurli in 
operatività. […] 
C4: L’unica azione che ha tentato di far convergere queste cose è stato il bilancio 
sociale nel quale i referenti di area tematica si sono confrontati e si sono messi a 
conoscenza tra loro dei mondi che prima erano isolati.  
C2: La partecipazione a questa cosa è stata però quella che è stata, per tanti motivi, 
anche per autoeliminazione perché uno aveva altre cose e non poteva andare agli 
incontri del bilancio sociale, è un poco il cane che si morde la coda…ci si chiede: cosa 
faccio, il lavoro sui casi o vado ai progetti? Sarebbe bello fare tutto ma se uno ha 250 
casi non può, deve scegliere. 
C1: Si ma anche questo qualche volta è una considerazione strumentale, perché è 
vero che ci sono 250 casi però è anche vero che momenti diversi ti aiutano comunque 
a pensare, a decantare. Sicuramente a meno che quei 250 casi siano tutti urgenti, che 
non è, tu devi assolutamente trovarti degli spazi per fare anche altro. 
[…[ 
C2: Comunque non va mai bene quello che viene proposto. 
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C1: Esatto, ci lamentiamo ci lamentiamo ci lamentiamo, vogliamo questo ma nel 
momento in cui ci sono delle possibilità per arrivare a questo comunque non va 
bene. Perché è così, abbiamo visto certe attività formative che sono state più o meno 
boicottate. E questo, per me, non è un aspetto positivo, non facciamo una bella 
figura! Non che sia stata la panacea ma erano comunque dei momenti che l’ente ha 
offerto.  
 
I coordinatori sottolineano la propria percezione di uno scarso riconoscimento 
che arriva da parte dei professionisti impegnati nelle Unità Operative Territoriali, 
evidenziando una tendenziale diffidenza verso le figure professionali che occupano 
posizioni di coordinamento in collegamento con la sede centrale. Viene posto in luce 
un processo di svalutazione professionale, anche di alte professionalità tecniche, che 
arriva dall’interno della professione stessa in termini di non riconoscimento e 
valorizzazione. Tale atteggiamento sembra dettato da princìpi oppositivi, possibile 
esito dello scontento emerso nei confronti dell’ente. Pare emergere il potere 
distruttivo, trattato nel primo capitolo, delle forze culturali: la stratificazione nel 
corso del tempo di frustrazione e scontento, sembra avere prodotto aspetti culturali 
di svalutazione rispetto a qualsiasi tipo di iniziativa o figura che incarni, 
nell’interpretazione degli assistenti sociali, la volontà dell’ente. I coordinatori 
sottolineano, inoltre, l’esigenza di avere un dirigente tecnico, assistente sociale, che si 
occupi del coordinamento delle quattro Unità Operative, figura che l’ente prevede di 
assorbire nel prossimo futuro.  
 
C3: Rispetto a questo volevo dire che: esisteva l’assistente sociale sola. A un certo 
punto ha avuto una progressione di carriera col riconoscimento dei coordinatori 
che non hanno avuto il riconoscimento dei colleghi. Sono arrivate i D.U.O. tecnici e 
le P.O.15 tecniche con funzioni di supporto alla dirigenza, ma non sono state 
riconosciute come figure tecniche che portano avanti contenuti professionali 
perché se voi sentite nelle équipes… l’unica cosa che le colleghe sanno dire è 
svalutare. Lì abbiamo contenuti tecnici di alto livello che non riconosciamo. Ma 
allora? arriverà la manna dal cielo?  
C2: Non ci sarà nessuna manna! 
[…] 
C2: Questo però, tu hai ragione, ma mi fa ancora più pensare al fatto che comunque 
per fare un collegamento e portare un tuo contributo tu devi fidarti e affidarti 
all’altro condividendo, perdendo qualcosa di tuo per guadagnare qualcosa di più 
complessivo. E per me è questo il grosso problema! Parlavo prima di 
egocentrismo… tutti si aspettano che venga recepito il proprio pensiero e basta, e 
non si pongono in ascolto con l’altro, né con il coordinatore, né con il DUO. Ma 
allora? È un problema di incarichi? Di persone? Ad un certo punto gli incarichi li 
danno i dirigenti ,uno deve prendere atto delle persone con le quali deve lavorare, 
nel bene e nel male, e portare un suo contributo e spingere affinché venga portato 
avanti. Secondo me, certi valori non sono recepiti, o solo come una rottura, e ce ne 
accorgeremo quando queste persone non ci saranno più. 
C3: Questa è una struttura che il tecnico non lo ingloba molto facilmente! 
C1: No! 
[…] 
                                                
15
 Dirigenti di Unità Operativa (D.U.O.) e Posizioni Organizzative (P.O.). 
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C4: Interessante sarebbe proprio questo: abbiamo persone con alta capacità e uno 
sforzo intellettuale molto alto, lo abbiamo visto nel lavoro del bilancio sociale e dei 
piani di zona, ma resta inefficace, cioè emergono saperi e professionalità molto alte 
ma non si riesce mai, e lo si vede nei tavoli di direzione di area, a produrre un 
qualcosa di unico che vada avanti e che dia la linea. (…) Manca questa linea, 
emerge questo grande sapere, una professionalità alta però, sicuramente, che non 
porta a un cambiamento positivo, proattivo. 
[…] 
C2: Certo che un domani questa cosa, il referente di ambito tra le tante cose che 
dovrà fare è trovare qualche strategia… bisognerà dare un esempio del fatto che il 
tecnico ha qualche valore, i componenti tecnici! Io resto sempre perplessa, rispetto 
al momento presente, perché è un momento di transizione e di difficoltà. Come si 
possono aiutare i colleghi a passarlo? 
C1: Ma in questa situazione di stand by, credo che questa opportunità del tuo lavoro 
[riferendosi alla presente ricerca], dobbiamo cercare di fare una sintesi con delle 
proposte e farsi comunque delle chiarezza. Piaccia o non piaccia, anche con scelte 
negative, che non tutti condivideranno. 
 
 
Il cambio periodico di area tematica o di Unità Operativa, previsto come 
norma dalla Direzione dell’Area, è un tema attuale per i coordinatori i quali 
sembrano essere consapevoli della necessità di introdurre elementi di dinamicità 
nella gestione del personale ma, dall’altro, vedono l’effettiva resistenza dei 
professionisti e si interrogano su come poterla superare. Nuovamente tale resistenza 
e difficoltà viene ricondotta alla pesante eredità storica che “non si può fare finta che 
non esista”, in quanto oggi sembra che l’Area sociale sconti la mancata fusione delle 
due anime, quella degli assistenti sociali che si occupavano di minori presso l’ente 
Provincia, e quella degli assistenti sociali che gestivano l’area adulti-anziani nel 
Comune: 
 
C2: E non dimentichiamo il discorso del cambio… dei famosi cinque anni, che risale 
ancora al 2000… 
[…] 
R: Rispetto a questo cosa pensate? 
C2: Credo che tutto nasca dal discorso storico che non si può fare finta che non 
esista…  
[…] 
C1: Io credo che noi non dobbiamo accontentare sempre i desiderata personali, 
bisogna mettersi in gioco. Noi abbiamo una storia: l’assistente sociale del Comune 
e quello della Provincia che faceva minori, due storie e due anime diverse, non 
integrate, dal Comune subite, questo l’ho sempre detto, sicuramente il Comune nel 
momento del passaggio non ha preso questa problematica. Poi, ha dovuto, con gli 
anni, farci i conti è rimasto il problema dello spauracchio dei minori. Non possiamo 
pensare che tutti gli assistenti sociali giovani siano costretti a fare minori! 
C2: [interviene] … per tutta la vita! 
C1: Tutta la vita… questo fatto dei minori è come rovinarsi la vita. Credo che questo 
non sia giusto. Allora o c’è una decisione organizzativa che preveda… 
C2: C’è stata! 
C1: Bene, allora mettiamola in atto. 
R: C’è la norma, quella del 2000. 
C1: Quella volta è stato fatto un ordine di servizio. 
C2: Sarà fatto ancora! 
C3: Io credo che avremo sempre degli ordini di servizio nella misura in cui non 
riusciamo a portare strategie che possano essere in parte condivise.  
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Per esempio, un esempio semplicissimo, mi verrebbe da dire che quando ci sono 
richieste della Procura16, chiunque per zona competente fa le relazioni per la 
Procura. Sarebbe una cosa che uno inizia a interfacciarsi in modo molto tranquillo su 
una tematica … 
C2: Si, minori e famiglie. 
C3: La condivisione dei progetti dove ci sono minori e famiglie tra due operatori 
perché esiste una complessità della famiglia, del minore, identificare situazioni nelle 
quali si lavora in coppia … non tutte, ma certe situazioni potrebbero essere, no? Far 
diventare la tematica una tematica più trasversale di quella che è. Questa potrebbe 
essere una strategia. Un’altra è quella di dire, non so… nel fare i cambiamenti 
credo che bisogna anche che diamo un peso alla continuità che ha un valore, 
secondo me. Perché se uno lavora su un territorio crea relazioni, contatti, crea un 
lavoro significativo nella rete, per creare questo non basta un anno, non bastano 
nemmeno due, ne servono di più. Allora, è giusto buttare via questo? 
E’ tutto un iniziare da capo… ma non tutte le assistenti sociali lavorano in questa 
ottica, anche questo bisogna dirlo, qualcuna ha più capacità di lavorare in questa 
ottica, qualche altra non ha voglia di mettersi in gioco. E non si mette in gioco 
neanche nel lavoro con gli altri perché lo fa solo se deve. Per cui, esistono delle 
valutazioni che devono essere alla base non possono essere solo gli ordini di 
servizio. Forse su questo è un ragionamento che tra noi dovremmo fare. Che questo 
dia un contributo al lavoro della direzione, credo che oggi solo con l’ordine di 
servizio cambi certe situazioni e anche una valutazione nostra è dire “è vero, Maria 
sta bene e anche se ha lavorato 5 anni è giusto che ne lavori altri 5, e Carolina è 
giusto che cambi perché dove è ha una situazione di problematicità”. Questa è una 
responsabilità che bisogna che ci prendiamo in qualche modo. 
 
Emerge con particolare rilievo la sottolineatura della responsabilità del ruolo 
di coordinamento nella gestione del cambiamento periodico di area problematica: 
sembra che non sia auspicabile una direttiva “dall’alto” che stabilisca 
irrevocabilmente tale cambiamento, quanto piuttosto l’emanazione di una 
normativa-quadro entro la quale la discrezionalità del coordinatore nella decisione 
sul cambiamento o meno dei professionisti, abbia una funzione decisiva. Sembra, in 
sostanza, venga affermata la necessità di un cambiamento periodico entro il quale, 
però, la figura del coordinatore, mediante la propria conoscenza delle problematiche 
trattate e di ciascun professionista della U.O.T., possa adattare alle concrete esigenze 
che si manifestano, piuttosto che una regola fissa che possa, però, essere distante 
dalla realtà alla quale si rivolge. 
 
(sul tema del cambiamento periodico di area problematica) 
C3: Il mio ragionamento è collegato al fatto che nel corso dei 5 anni non c’è stata 
staticità. Se poi andiamo a contare troverò 4-5 persone nella mia U.O.T. che hanno 
staticità negli ultimi 5 anni. 
(gli altri concordano, contano quanti non hanno cambiato) 
C1: Questo è anche un problema da tenere in conto. La crescita di un gruppo è 
chiaramente condizionata anche dal tempo, dalla presenza delle persone. Se hai 
avuto un continuo ricambio devi ricominciare ogni volta da capo. Questi sono 
anche elementi da considerare. 
C2: Però, nei gruppi ci sono tanti elementi positivi e negativi. (…) 
Trovare la giusta misura tra cambiamenti non troppo spinti ma nemmeno staticità 
troppo spinta, sicuramente bisognerà trovare. Puoi trovare anche delle leadership 
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 Le richieste della Procura riguardano indagini sulla situazione di un minore per le quali viene 
incaricato il Servizio Sociale del Comune, nella figura dell’assistente sociale. 
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negative che per lungo tempo ti neutralizzano anche le forze positive che ti arrivano, 
non è il massimo. Certo che misurare questo è veramente complesso, sicuramente. 
R: Probabilmente oggi non c’è altro modo che l’ordine di servizio finché non 
strutturi strategie. La condivisione… 
C3: [interviene] Si, io dicevo che questo è uno dei ragionamenti che come 
coordinatori… deve essere un messaggio che passa attraverso noi. Nelle équipe, su 
questi temi, ci vorrebbe che noi creassimo dei pensieri che non siano di dire “mi va 
bene così perché mi fa comodo”. Se uno fa solo quel ragionamento, è il primo che 
deve cambiare, perché se nei 5 anni non si mette mai in discussione, questo può 
essere per me un criterio! 
C1: Che poi non sono 5 anni. 
C3: (…) Questo è un discorso intermedio che deve essere condiviso tra tutti dentro 
l’equipe, deve essere un argomento dell’équipe anche la discussione di questi 
aspetti. Per me questa è una responsabilità che come coordinatori delle équipe 
dobbiamo prenderci. Non può essere un problema che sta solo nella testa della 
direzione e che poi facciamo cambiare quando arriva l’ordine di servizio. 
C2: Ma l’ordine di servizio c’è già perché nessuno lo ha annullato! 
C3: Si, ma questo è un aspetto significativo che incide in modo negativo e crea 
barriere, io credo che l’unico modo per riuscire ad affrontarlo attraverso un altro 
sistema è quello di fare costantemente dei ragionamenti nelle équipe. 
C1: Anche il nostro ruolo di responsabilità… 
C3: Sicuro. Rispetto a certe cose forse anche noi dobbiamo dire: “scegliamo di 
lavorare su questo,” ma in quattro portando avanti una linea di tutti i coordinatori, 
su alcuni di questi aspetti [fa riferimento agli elementi delle interviste e dei gruppi], 
quelli che potrebbero essere che noi decidiamo come più significativi, quelli che 
possiamo più aggredire, quelli più alla nostra portata o professionalmente più 
significativi, possiamo dare tanti titoli a questi elementi ma forse meriterebbe che 
diventi un tema del lavoro, di un anno di lavoro nelle équipe.  
 
Una proposta concreta per attuare il cambiamento periodico e favorire la 
dinamicità dei professionisti ed una maggiore fluidità nel passaggio tra l’operare con 
adulti-anziani e con minori viene individuata mediante lo strumento della 
conoscenza: la paura deriva dalla non conoscenza dell’area minori (viene riproposto, 
pertanto, il tema del noto contro l’ignoto), e viene formulata la proposta di favorire 
tale fluidità mediante la condivisione tra due professionisti di determinate situazioni 
problematiche: 
 
C2: A me piaceva il discorso che faceva la collega su come aggredire lo spauracchio 
dei minori, il discorso delle Procure potrebbe essere un modo per cominciare a 
smantellare questo spauracchio. 
C1: Anche il discorso delle famiglie multiproblematiche. Noi abbiamo ad esempio 
famiglie con minori, si inizia con una erogazione economica, poi l’iscrizione al nido, 
poi bisogna fare un affido diurno… chi segue quella situazione’ per me la segue chi 
ha iniziato. Se è nato come un problema di affitto e lo ha preso l’assistente sociale 
che fa adulti, nel momento in cui devi proporre un affido diurno continua quella 
persona, non faremo mica due assistenti sociali a seconda della situazione! 
 
La resistenza ad occuparsi di situazioni delicate e cariche emotivamente come 
quelle dei minori è un fattore sul quale il gruppo riflette alla ricerca di modalità che 
riescano ad interrompere il circolo di resistenze per innestare processi di conoscenza 
e di avvicinamento volti a far diminuire ansie e paure verso tale tematica. 
L’argomento è fortemente intrecciato con il cambiamento periodico di area 
problematica, attualmente impercorribile proprio in conseguenza delle resistenze 
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verso l’area minorile. Inoltre, anche dai coordinatori emerge una critica nei confronti 
di quanto attualmente avviene nelle Unità Operative: gli assistenti sociali neo assunti, 
il più delle volte senza esperienze precedenti, vengono inseriti subito nell’area 
minori, con il forte rischio di un burn out17 precoce: 
 
C2: …credo che fare minori abbia un peso anche emotivo e di gestione notevole, 
di più rispetto agli adulti e gli anziani. Dipende anche dallo stato di maturazione 
tuo come professionista e come persona perché a 20 anni affronti in un modo, a 40 in 
un altro. Anche vedere queste ragazze giovani che dopo due anni ti chiedono di 
cambiare tema o cambio mansioni o di fare part time perché si bruciano o non 
vedono l’ora di andare via, non è giusto perché sono teste pensanti e sono persone 
che hanno una motivazione a lavorare. Bisogna pensare a quelli che hanno una 
certa maturità o poca propensione al cambiamento ma anche a quelli che arrivano da 
poco che dopo due anni dicono: “Oddio”. 
[…] 
C2: Tornando a questo, noi dovremmo proporre ...  provare a ragionare nelle équipe 
nel corso di quest’anno rispetto alla percorribilità di questa cosa, anzi posto che sarà 
da percorrere come percorreremo il discorso del cambio di tematica. Io credo che 
questa sia una delle poche cose abbastanza plausibili e sicure, al di là poi di come 
sarà… 
C3: Questo sarà uno degli aspetti di modifica. […] Se non altro far passare attraverso 
il lavoro di équipe l’idea che la sedia non è sempre stabile e quale può essere un 
modo che ha più senso, questo dovrebbe essere, attraverso proposte dell’équipe, non 
dobbiamo avere solo noi in testa queste cose ma anche qualche collega che non sia 
solo il dire “Mi trovo la sedia più comoda possibile”! 
 
L’incontro con il gruppo dei coordinatori ha consentito di problematizzare in 
maniera più approfondita ed integrata, allargando l’approccio all’Area sociale 
dell’ente studiato in virtù di una più profonda conoscenza delle dinamiche 
organizzative esterne alla U.O.T.. Il doppio ruolo tecnico-amministrativo è sembrato 
essere un punto di forza per la valorizzazione della professione in quanto è emersa 
una forte consapevolezza delle esigenze professionali che, congiuntamente alla 
consapevolezza dei limiti organizzativi, ha portato a riflessioni e proposte orientate 
al sostegno ed alla valorizzazione degli assistenti sociali, anche tramite la 
responsabilità ed il ruolo del coordinatore stesso.  
                                                
17
 Il burn out è fenomeno già emerso nel corso dei capitoli quarto e quinto. Nel caso dei neo assunti 
che si occupano di minori, le tre caratteristiche del burn out (l’esaurimento emotivo, la ridotta 
realizzazione professionale e la depersonalizzazione) evidenziate da Cattariunssi (2002a, 95) sembrano 
essere accelerate in relazione alla particolarità delle problematiche trattate e con le diffuse attribuzioni 
e sensazioni di mancata tutela, abbandono e solitudine operativa emerse dalle interviste in profondità. 







Il delicato equilibrio 
 tra organizzazione e professione:  






“Per affrontare i problemi sociali non possiamo fare a 
meno di ascoltare o riascoltare chi li vive o li tratta, chi 
li incontra più da vicino. Ascoltare non vuol dire 
raccogliere opinioni attraverso un questionario o 
ricevere l’esposto con un certo numero di firme o 
registrare le richieste delle famiglie di un quartiere 
ecc. si tratta piuttosto di prendere seriamente in 
considerazione i modi in cui vengono presentati i 
problemi, prenderli per poter comprenderli, 
riservando spazi e tempi per questo.” (Olivetti 
Manoukian 1998, 155) 
 
 
7.1. Il percorso della ricerca empirica: un’ipotesi interpretativa 
 
Gli elementi raccolti nel corso dell’indagine empirica possono prestarsi a 
diversi livelli interpretativi. Un primo livello riguarda l’emergere di contenuti 
specifici su questioni ben delineate, evidenziate sia nel corso delle interviste in 
profondità che negli incontri di gruppo con gli assistenti sociali. L’individuazione 
delle aree oggetto di interesse da parte dei professionisti può essere considerata, 
infatti, un primo importante tassello nella costruzione di un approccio e di una 
lettura dell’Area Sociale del Comune oggetto di studio. Da un lato, tali aree possono 
rappresentare altrettanti punti di partenza per l’avvio di un percorso di 
cambiamento; si considera però che, dall’altro, esse sembrano costituire l’aspetto di 
superficie di questioni più sottili e ben più delicate e complesse.  
Il fulcro di attenzione dell‘analisi sembra poter giungere ad un livello 
interpretativo più approfondito, mediante uno spostamento dell’attenzione 
dall’enfasi su elementi pratici quotidiani, con l’intenzione di trascendere la realtà di 
superficie al fine di scoprire gli elementi sottesi, insieme di norme, atteggiamenti, 
assunti condivisi e fattori delineati in letteratura come clima e cultura organizzativa1. 
                                                
1 La definizione di cultura organizzativa cui si fa riferimento è quella formulata da Schein (cfr. primo 
capitolo, par. 1.4.1): “La cultura organizzativa è l’insieme coerente di assunti fondamentali che un dato 
gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento 
esterno e di integrazione interna e che hanno funzionato abbastanza bene da poter essere insegnati ai 
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Solamente compiendo tale operazione di metalettura potranno essere visibili gli 
elementi sui quali innestare possibili percorsi di cambiamento organizzativo nel 
contesto considerato. L’operazione di astrazione che si propone può consentire 
l’emergere di questioni sommerse, aspetti più o meno consci, atteggiamenti che 
guidano i comportamenti del singolo e del gruppo. In seguito a tali elementi si potrà 
immaginare di avviare un processo di cambiamento che  prenda forma da un punto 
qualsiasi del sistema2 per diffondersi, creando un effetto “a catena” (simile a quello 
di un sasso lanciato in uno specchio d’acqua).  
Ciò che potrebbe essere suggerito, in definitiva, è un processo di tipo circolare 
che si origina da elementi concreti i quali consentono, mediante un’operazione di 
analisi ed uno sforzo di astrazione, di individuare alcune linee di carattere generale 
che possano aprire la strada ad una metalettura dell’organizzazione. Individuate tali 
linee, sarà possibile riprendere gli aspetti concreti con uno sguardo diverso, 
applicandovi i criteri e la modalità di approccio acquisiti nel processo di astrazione3. 
 












APPLICAZIONE DELLE LINEE GENERALI AGLI 




L’operazione di astrazione si origina e prende forma dalle aree di interesse 
rilevate empiricamente non soffermandosi su alcuna questione specifica quanto 
piuttosto ricercando una visione globale sulla scia di quanto emerso nel percorso di 
ricerca empirica. 
 
                                                                                                                                                   
nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare e sentire in relazione a quei problemi” 
(Schein 1985, trad. it. 1990, 35). 
2 Da qui l’importanza delle aree di interesse che emergono dalle interviste in profondità e dagli 
incontri quali possibili punto di partenza per l’introduzione di un percorso di cambiamento. 
3
 La circolarità che caratterizza il processo richiama molto da vicino la costruzione del sapere nel 
Servizio Sociale del tipo “prassi – teoria – prassi” descritta da Maria Dal Pra Ponticelli (1987).  
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7.2. La relazione tra il soggetto e l’organizzazione: la crescita dell’anomia 
 
Uno dei nodi principali emersi dalla ricerca empirica riguarda la complessità 
della relazione tra il professionista e l’organizzazione. Tale complessità viene posta in 
luce sia nel corso delle interviste in profondità che degli incontri di gruppo con i 
professionisti, nonché nell’incontro con i coordinatori.  
I professionisti lamentano solitudine4 nella gestione quotidiana dei casi e nel 
rapporto con gli altri enti (in primis l’Azienda Sanitaria). L’Area Sociale dell’ente 
viene definita come espressione gerarchica di autorità e percepita come distante dalla 
realtà e dall’entità dei problemi che il professionista affronta nel proprio lavoro front 
line. Dalle descrizioni dei professionisti, la relazione con l’Area Sociale sembra 
incarnarsi soprattutto in richieste di adempimenti formali e rigidità burocratiche, che 
spesso non agevolano bensì complessificano l’attività professionale. Su tali fattori 
risulta, inoltre, estremamente bassa la percezione, da parte degli assistenti sociali 
stessi, di una possibilità di influenza o di partecipazione. L’organizzazione non 
sembra essere percepita come un sostegno, quanto piuttosto come una sorta di 
impedimento che ricorda la descrizione dell’organizzazione come “persecutrice”5 nei 
confronti degli operatori.  
L’approccio a tale complessità può concentrarsi sulla ricerca di un anello di 
congiunzione tra due possibili letture: il punto di vista della cultura organizzativa 
come espressione di modalità gestionali ed atteggiamenti sedimentati nell’Area 
Sociale, e quello della cultura professionale che caratterizza il gruppo di 
professionisti considerato. In letteratura, i due aspetti vengono interpretati come 
elementi diversi; ciò che si desidera ricercare in questa sede sono quegli aspetti di 
comunanza che possano costituire un terreno fertile sul quale innestare eventuali 
processi migliorativi.  
La cultura organizzativa che emerge dalle interviste delinea l’Area come ente 
che ricerca l’applicazione di accorgimenti organizzativi che possano in qualche modo 
assicurare un controllo sull’incertezza6 che caratterizza situazioni altamente 
complesse come quella considerata mediante l’assunzione di direttive e prescrizioni 
che sembrano lasciare in secondo piano gli aspetti di valorizzazione del lavoro e di 
                                                
4 La solitudine operativa sottolineata dai professionisti è un elemento che viene colto ed analizzato 
anche dal gruppo dei coordinatori. 
5
 L’organizzazione come “persecutrice” è l’espressione utilizzata da Achille Orsenigo in una recente 
intervista per descrivere una delle visioni ricorrenti che gli operatori hanno delle organizzazioni nelle 
quali lavorano (le altre riguardano l’organizzazione come qualcosa che non esiste e l’organizzazione 
che dovrebbe essere al servizio dell’operatore) (Camarlinghi, d’Angella, 2007, 8-9). Per 
approfondimenti si rimanda al terzo capitolo, par. 3.4.  
6
 La stessa espressione “controllo dell’incertezza” pare, in sé, essere un paradosso. 
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comunicazione con i professionisti. L’Area Sociale viene descritta e percepita dai 
professionisti come poco unitaria e traspare un basso livello di coerenza interna. La 
stessa suddivisione organizzativa interna in diverse Unità (Minori, Handicap, 
Anziani ecc.)7 pare caratterizzata da frammentazione e carenza di coordinamento8. 
Tale insieme di fattori sembra poter avere ricadute importanti sui diversi elementi 
che compongono l’organizzazione.  
La relazione tra il professionista e l’ente appare dunque connotata da un 
elevato livello di ambiguità. Caratteristica dell’ambiguità è, infatti, la compresenza 
tra prescrittività di dettaglio e di incertezza di impostazione generale. Pare 
opportuno riprendere la definizione di March già proposta nel primo capitolo del 
presente lavoro:  
 
“L’ambiguità si riferisce alla mancanza di chiarezza o di coerenza nella 
realtà, nella causalità o nell’intenzionalità. Le situazioni ambigue sono quelle 
che non si possono codificare in maniera precisa entro categorie 
reciprocamente esaustive ed esclusive. Gli obiettivi ambigui sono intenzioni 
che non possono essere specificate chiaramente. Le identità ambigue sono 
quelle le cui regole od occasioni d’applicazione sono imprecise o 
contraddittorie. Gli esiti ambigui sono quelli i cui caratteri o implicazioni 
risultano sfuocati. Le storie ambigue sono quelle che non danno luogo ad 
interpretazioni univoche e comprensibili.” (March 1994/ trad. it. 1998, 188). 
 
 
Nell’ambito dell’Area Sociale dell’ente studiato, tale ambiguità può essere 
individuata nelle opinioni espresse, sia in forma individuale che collettiva, dai 
professionisti. Sembra interessante notare che numerose affermazioni sembrano 
ricondurre alla descrizione delle caratteristiche di situazioni ambigue di McCaskey: 
si riporta nella Tabella 7.1 la descrizione proposta dall’Autore9 (nelle prime due 
colonne) e le analogie riscontrate dall’indagine (terza colonna). 
                                                
7
 Si rimanda all’organigramma dell’ente, figura 3.2 del terzo capitolo.  
8
 Tale descrizione si ritrova nelle interviste in profondità ma non solo: traspare anche sia nel corso 
degli incontri di gruppo che nell’incontro con i coordinatori. 
9
 Il riferimento è alla tabella 1.2 proposta nel primo capitolo. 
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Tabella 7. 1 - Le caratteristiche dell’ambiguità10 
 
CARATTERISTICA DESCRIZIONE E COMMENTI ANALOGIE RISCONTRATE 
NELL’AREA 





“Che cosa sia il problema” è oscuro e 
instabile. I manager hanno del problema 
solo definizioni vaghe e contrastanti. 
Spesso ogni “singolo” problema si intreccia 
con altri problemi caotici 
È difficile giungere a definizioni 
univoche su quali siano le principali 
problematiche. L’attribuzione di valore ai 
problemi (S.P.O.) è altamente 
disomogenea; sono difficilmente 
riscontrabili proposte ben delineate; le 
aree problematiche sono strettamente 
intrecciate tra loro 
2. L’informazione 
è problematica 
(in quantità e 
attendibilità) 
Essendo la definizione del problema 
dubbia, raccogliere e categorizzare 
l’informazione diventa un problema. Il 
flusso informativo minaccia di diventare 
schiacciante o gravemente insufficiente. I 
dati possono essere incompleti o di 
affidabilità dubbia 
Difficoltà comunicative e interpretative, 
denuncia di carenze nel flusso 
informativo e di incompletezza delle 
informazioni ricevute (interviste in 
profondità, incontri di gruppo) 
3. Ci sono 
molteplici 
interpretazioni, 
in conflitto tra 
loro 
Rispetto a quei dati che di fatto esistono, i 
partecipanti elaborano interpretazioni 
molteplici, qualche volta conflittuali. Si 
possono leggere i fatti e i loro significati in 
molti modi diversi 
Disomogeneità nell’attribuzione delle 
priorità, diversità interpretative e 
molteplicità di letture che descrivono 
un’Area dai mille volti (interviste in 






In assenza di criteri oggettivi, i partecipanti 
si basano maggiormente sui valori 
personali e/o professionali per dar senso 
alla situazione. Lo scontro tra valori diversi 
spesso carica la situazione politicamente ed 
emotivamente 
Lo scontro tra valori si concretizza nella 
diversità di visioni che emerge dalla 
cultura professionale e dalla cultura 
organizzativa e nei diversi valori e 
convinzioni entro ciascuna di esse. Entro 
tale diversità si colloca l’importanza di 
avviare un percorso di metalettura 




I manager non dispongono della guida di 
scopi chiaramente definiti, coerenti. O gli 
scopi sono vaghi oppure sono chiaramente 
definiti ma contraddittori 
La percezione della mancanza di 
definizione di criteri-guida, la poca 
unitarietà percepita a livello dirigenziale, 
la disomogeneità tra le diverse U.O.T. 
possono rientrare entro questa 
caratteristica. Scarsa chiarezza negli scopi 
o la contraddittorietà paiono 
caratterizzare diffuse percezioni 





Una situazione difficile è resa caotica da 
gravi carenze di uno o più di questi 
elementi 
Mancanza di tempo (carichi di lavoro, 
alto numero di riunioni, mancanza di 
tempo per la formazione e la riflessività), 
carenze nelle risorse umane e materiali 
assegnate, mancanza di attenzione 
percepita verso le istanze degli operatori 




La situazione presenta caratteristiche, 
relazioni o richieste apparentemente 
incoerenti 
Diversi sono gli aspetti di natura 
paradossale emersi: la contraddittorietà 
che caratterizza l’atteggiamento verso il 
cambiamento, le dichiarazioni e le 
percezioni dell’area minori rispetto a 
quelle dell’area adulti e anziani ne sono 
gli esempi (interviste in profondità, 
S.P.O., incontri, coordinatori) 




I partecipanti non hanno un chiaro insieme 
di attività da mettere in atto secondo le 
aspettative. Sulle questioni importanti, il 
“luogo” della decisionalità e di altre 
responsabilità è vago o controverso. 
L’alto numero di referenti sembra non 
consentire chiarezza, emerge che a volte 
non è individuabile il soggetto (o il 
gruppo) in capo al quale sta la 
responsabilità della decisione 
 
                                                
10
 Le prime due colonne della tabella sono state integralmente riprese dall’elenco delle dodici 
caratteristiche dell’ambiguità elaborate da McCaskey (1982), alle quali è stata aggiunta la 
numerazione. Tali colonne sono riportate dal già citato testo di Weich (1995, 101-102); la terza colonna 
contiene i parallelismi presenti nell’Area Sociale riscontrati nel corso dell’indagine empirica. 







Le persone non sono sicure di che cosa 
indichi la riuscita nel risolvere la 
situazione, e/o non hanno alcun modo di 
valutare il grado di tale riuscita 
Mancano strutturati percorsi di tipo 
valutativo da parte dei professionisti sul 
proprio lavoro e da parte dell’Area 





I partecipanti non comprendono che cosa 
provochi quella situazione. Anche se sono 
sicuri degli effetti che desiderano, sono 
incerti su come ottenerlo 
La complessità della situazione si presta a 
interpretazioni poliedriche: la 
rappresentazione di cause e motivazioni 
può essere molto differente. Ne è un 
esempio il livello di disomogeneità 
emerso con la S.P.O.  
11. Sono usati 
simboli e 
metafore 
Al posto di definizioni precise o 
ragionamenti logici, i partecipanti 
utilizzano simboli o metafore per 
esprimere i propri punti di vista 
Questa caratteristica è riscontrabile, 
seppure raramente, nelle interviste in 




alle decisioni è 
fluida 
Chi siano i detentori delle decisioni-chiave 
e dell’autorità cambia con l’entrata e 
l’uscita dei partecipanti dall’arena 
decisionale 
È una caratteristica dell’Area, in quanto 
parte di un ente pubblico, che le decisioni 
chiave siano in capo agli organi politici, 




Nella cultura professionale che, da quanto si rileva nelle interviste, 
caratterizza il Servizio Sociale nel contesto studiato, emerge un assistente sociale che, 
tendenzialmente, lascia sullo sfondo le dimensioni organizzative e sembra incentrarsi 
prevalentemente sul proprio essere al centro del processo di cura11. L’organizzazione 
viene interpretata come elemento strumentale al professionista, che è il protagonista 
dell’azione di cura; il gruppo non sembra delinearsi come un’équipe di lavoro 
all’interno della quale i membri siano effettivamente interdipendenti tra loro. Sono 
presenti atteggiamenti descritti come “egocentrici”12, a volte di tipo “libero-
professionale”. Da qui la descrizione dell’Area Sociale come limitante, e il relativo 
utilizzo come capro espiatorio nei confronti dell’utenza13. 
A volte, si riscontra un atteggiamento di apparente indifferenza rispetto a 
questioni delle quali, da un punto di vista organizzativo e professionale, gli assistenti 
sociali sembrano consci dell’importanza, ma che pare tralascino in quanto 
potenzialmente minacciose degli equilibri tanto faticosamente raggiunti (il 
riferimento è alle “nicchie” spesso nominate nelle interviste). Sembrano rientrare a 
pieno titolo tra tali questioni la pesantezza e la fatica con le quali vengono 
approcciate le problematiche minorili: gli assistenti sociali paiono consapevoli della 
contraddizione insita in tale atteggiamento ma, in alcuni casi, sembrano assumere 
l’indifferenza quale strumento di difesa. Un ulteriore strumento di difesa può essere 
                                                
11 Tale atteggiamento ricorrente degli operatori sociali è ben descritto nell’intervista ad Achille 
Orsenigo (Camerlinghi, D’Angella, 2007, 3-12). 
12
 Il termine è stato utilizzato da un coordinatore nel corso dell’incontro. Per l’approfondimento del 
pensiero espresso si rimanda al sesto capitolo, par. 6.3. 
13 Tale orientamento, evidenziatosi nel corso della fase empirica della ricerca, si riferisce a situazioni 
nelle quali i professionisti tendono a considerare che è l’ente che non consente loro di svolgere 
adeguatamente il proprio lavoro, è l’ente che non dà i fondi, ecc..  
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individuato in alcune tendenze ad addebitare la responsabilità di eventi e situazioni 
all’Area Sociale, tra le quali quella di non tutelare sufficientemente il personale che si 
occupa dell’area minori.  
Prendendo spunto dalla nota teorizzazione di Durkheim, sembra, dunque, 
possibile proporre un parallelismo tra la situazione emersa dall’indagine empirica e 
quella che l’Autore definisce come anomia. L’anomia è, per Durkheim (1893/trad. it. 
1962), una delle patologie della divisione del lavoro, conseguenti ad una divisione 
troppo spinta ed ad una mancanza di collegamenti e comunicazioni tra le diverse 
parti. Sottolinea Durkheim: 
 
“[…] lo stato di anomia è impossibile dovunque gli organi solidali sono 
sufficientemente ed abbastanza a lungo in contatto. […] se invece tra le parti si 
interpone un mezzo opaco, soltanto le eccitazioni dotate di una certa intensità 
possono comunicarsi da un organo all’altro. Poiché le relazioni sono rare non si 
ripetono abbastanza per determinarsi: si ricomincia ogni volta a procedere a tastoni. 
Le linee di passaggio seguite dalle onde di movimenti non possono scavarsi perché 
esse stesse sono troppo intermittenti; o per lo meno, se certe regole giungono 
ciononostante a costituirsi, esse sono generali e vaghe, poiché in queste condizioni 
soltanto i contorni più generali dei fenomeni possono stabilizzarsi.” (Durkheim 
1893/trad. it. 1962, 360-361). 
 
Pur nella consapevolezza del contesto storico nel quale la teorizzazione 
dell’Autore è stata formulata, si può notare come alcune considerazioni possano 
essere considerate molto attuali in riferimento alla situazione qui analizzata. Ciò che, 
in particolare, appare rilevante ai fini della presente trattazione, è il riflesso di tale 
meccanismo sull’individuo: per l’Autore, l’individuo viene ridotto al ruolo di una 
macchina, il soggetto non è a conoscenza del fine delle proprie azioni e le esegue per 
abitudine (Durkheim 1893/trad. it. 1962, 362-363)14.  
Il parallelismo proposto sembra trovare ulteriore fondamento 
nell’elaborazione del concetto di anomia proposto da Merton (1949/trad. it. 2000 - II). 
Per l’Autore l’anomia si crea laddove sia presente una frattura nella struttura 
culturale15 di un gruppo derivante dal conflitto tra norme culturali e mete che tali 
norme impongono e la capacità dei membri del gruppo di agire in linea con esse. Si 
tratta di una carenza di integrazione tra la struttura sociale16 e la struttura culturale 
                                                
14
 “Anomia non significa (…) «un’assenza totale di norme» (…), ma piuttosto stato di non-
integrazione del sistema di funzioni sociali. Le norme vi sono ma risultano inadeguate, 
contraddittorie, non legittimate (…)” (Milanesi 1987, 140). Per un approfondimento del concetto 
espresso da Durkheim si rimanda, tra gli altri, a Crespi (2002), Rutigliano (2001). 
15
 Per struttura culturale L’Autore intende “quel complesso organizzato di valori normativi che 
regolano il comportamento comune ai membri di una determinata società o gruppo”(Merton 1949/ 
trad. it. 2000, II 349).  
16
 La struttura sociale è “quel complesso organizzato di rapporti sociali in cui i membri della società o 
del gruppo sono variamente implicati (Merton 1949/trad. it. 2000, II 349).  
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che si esprime nei termini di una contraddizione tra comportamenti e atteggiamenti 
richiesti dall’una e dall’altra, con la conseguente creazione di uno stato di tensione 
che può condurre all’assenza o alla violazione delle norme (Merton 1949/trad. it. 
2000 – II, 350). In letteratura sono teorizzate due forme di anomia17: quella 
“semplice”, riferita al disorientamento cui è soggetto un gruppo in preda ad un 
conflitto tra sistemi di valori che ha come esito un determinato grado di disagio e di 
separazione dal gruppo stesso; l’anomia “acuta” è invece quella forma anomica che 
conduce al deterioramento ed alla disintegrazione nel sistema dei valori che risulta in 
un “grave stato di ansietà” (op. cit., 350).  
 Nella situazione qui analizzata, la crescita dell’anomia del professionista può 
originarsi nella tensione e nella contrapposizione di comportamenti richiesti, da un 
lato, dalla propria cultura professionale e dal gruppo di appartenenza e, dall’altro, 
dalle norme previste dalla cultura organizzativa. Si potrebbe, dunque, sostenere che 
si tratta, secondo la prospettiva mertoniana, di un’anomia “semplice”, nella quale è 
presente un diffuso disorientamento e distacco dal gruppo: secondo tale ottica, 
possono assumere un significato lo scarso sentimento di appartenenza evidenziato 
nel corso delle interviste in profondità ed i diffusi tentativi di “distaccarsi” da 
un’organizzazione nella quale non ci si riconosce. Merton prosegue con 
l’identificazione di alcuni indici di anomia, riprendendo da Srole la seguente “scala 
di anomia”: 
- la percezione che i leaders della comunità sono indifferenti alle necessità del 
soggetto; 
- percezione della scarsa possibilità di influire sul sistema, considerato privo di 
ordine; 
- percezione che il raggiungimento delle proprie mete sembra allontanarsi 
invece di avvicinarsi; 
- sviluppo di un sentimento di futilità; 
- la percezione di non poter contare su nessuno. 
Le percezioni e le attribuzioni di significato espresse dai professionisti nelle 
diverse fasi della ricerca, sembrano confermare la tendenza anomica diffusa tra gli 
assistenti sociali: la percezione di disinteresse da parte della Dirigenza (si sottolinea 
che non è rilevante che effettivamente tale disinteresse sia presente o meno, ciò che 
conta è la percezione dei soggetti e del gruppo), l’impossibilità di influire sul sistema 
organizzativo, la percezione di non essere valorizzati ed ascoltati e la scarsa fiducia 
                                                
17
 Merton riprende tale distinzione da Sebastian De Grazia (1948), The political community, University 
Chicago Press, Chicago. 
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nell’ente, sembrano porsi come indici di anomia tra gli assistenti sociali. Inoltre, si 
noti che i tentativi di fuga nell’azione e di difesa dietro schermi procedurali rigidi e 
preconfezionati possono essere ricondotti alla tipizzazione mertoniana sulla modalità 
di adattamento dell’individuo all’orientamento della società. Nello specifico, certi 
atteggiamenti possono essere ricondotti a quelli che l’Autore definisce come 
atteggiamenti ritualistici, che comportano “l’abbandono o l’attenuazione delle 
ambiziose mete culturali” mentre “si continua a rimanere vincolati, in un modo quasi 
coercitivo, alle norme istituzionali” (op. cit, 328), altri entro atteggiamenti di rinuncia, 
una sorta di “passività improduttiva” che non dà valore ai fini istituzionali né ai 
mezzi per raggiungerli; altri ancora in atteggiamenti di ribellione, indirizzati a 
modificare il sistema.  
Le caratteristiche sulle quali pare basarsi l’anomia del professionista nel 
contesto studiato, possono, in sintesi, essere: 
dal punto di vista della cultura organizzativa: 
- uno scollamento, espresso anche in termini di distanza comunicativa, tra i 
soggetti decisori e chi dovrebbe mettere in atto tali decisioni; 
- rigidità burocratiche, controllo degli adempimenti formali come prevalente 
manifestazione gerarchica della autorità; 
- ricerca di ancoraggi su accorgimenti organizzativi rigidi e prestabiliti nel 
tentativo di governare la complessità e controllare l’incertezza; 
- bassa dimostrazione di fiducia verso il professionista; 
- mancanza di linee chiare di coordinamento ed indirizzo: ambiguità, 
contraddizioni e paradossi nella relazione col soggetto; 
dal punto di vista della cultura professionale: 
- sensazione di scarso coinvolgimento nei processi decisionali a livello centrale; 
- sensazione di essere “intrappolati” ed appesantiti da rigidità e formalità che 
non agevolano lo svolgimento del lavoro; 
- solitudine percepita e solitudine ricercata (atteggiamenti “libero 
professionali”); 
- ricerca di procedure e di indirizzi certi, tentativi di uscire dall’ambiguità; 
- carenza/assenza di un senso di appartenenza all’ente (ed, in molti casi, anche 
alla professione); 
- sviluppo di un senso del “noi” come difesa corporativa piuttosto che come 
risorsa propositiva; 
- scarsa fiducia nell’ente; 
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- il professionista si pone al centro del processo di aiuto: scarso valore attribuito 
agli aspetti organizzativi; 
- tendenza a mettere in atto atteggiamenti di difesa (utilizzo dell’Area come 
capro espiatorio, atteggiamenti di indifferenza verso questioni che potrebbero 
intaccare l’equilibrio del soggetto nell’organizzazione); 
- chiusura alle novità, poco spazio alle innovazioni e poca motivazione al 
coinvolgimento attivo: ogni proposta sembra interpretata con valenza 
negativa piuttosto che come opportunità positiva. 
La contraddizione e la tensione tra le norme che può favorire la crescita di una 
sensazione anomica nel gruppo degli assistenti sociali può essere sintetizzata nella 
tabella che segue: 
 
Tabella 7.2 - L’anomia: tensione tra aspetti organizzativi e professionali 
 
Cultura organizzativa Cultura professionale 
Lontananza tra soggetti decisori e 
destinatari delle decisioni 
Scarsa motivazione al coinvolgimento 
nei processi decisionali, poco 
coinvolgimento personale 
Scarsa valorizzazione della peculiarità 
professionale 
Poco valore agli aspetti organizzativi 
Rigidità burocratiche, adempimenti 
formali e impersonalità delle norme 
Atteggiamenti “libero professionali” 
Autorità gerarchica Carenza di un modello di autorità che 
coordini le attività 
Controllo dell’incertezza: modelli 
prestabiliti e rigidità normativa 
Controllo dell’incertezza: atteggiamenti 
di difesa e resistenze 
Ambiguità e contraddizione Ricerca di nicchie, poco spazio alle 
innovazioni 
Mancanza di fiducia nei confronti dei 
professionisti 
Mancanza di fiducia nei confronti 




Una delle possibili chiavi di lettura di tale situazione viene offerta da Morgan 
(1997/trad. it. 2002, 300-301): nelle organizzazioni caratterizzate da conflitto interno 
spesso non si concretizza la capacità di sviluppare atteggiamenti cooperativi, e quelle 
che l’autore definisce come “ansie persecutorie irrisolte”, nelle quali si possono fare 
rientrare alcuni atteggiamenti ricorrenti del professionista nei confronti dell’ente, 
favoriscono lo sviluppo di una cultura fortemente caratterizzata da elementi difensivi 
impedendo l’apprendimento in quanto non consentono agli attori organizzativi di 
sviluppare atteggiamenti di accettazione delle critiche e di correzione degli errori.  
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Sembra emergere una opposizione tra la cultura organizzativa e la cultura 
professionale che appare nell’Area Sociale; per riuscire a trovare un punto di 
incontro tra i due binari, che paiono paralleli, è opportuno aggiungere un ulteriore 
tassello all’analisi sinora compiuta: la posizione dei coordinatori. 
 
7.2.1 Il ruolo delle responsabilità intermedie 
La complessità della ricomposizione del quadro organizzativo studiato trova 
ulteriore manifestazione nel ruolo di coordinamento delle quattro Unità Operative. 
La stessa richiesta dei coordinatori di un incontro per partecipare attivamente alla 
ricerca empirica ed esplicitare il proprio punto di vista, può essere interpretato come 
una ricerca di valorizzazione e di espressione del proprio ruolo18.  
Il rischio pare, infatti, quello che queste figure si trovino schiacciate tra 
pressioni tecnico-operative e pressioni amministrativo-dirigenziali, tra le quali sono 
chiamate a svolgere una funzione di mediazione continua. Il ruolo del coordinatore 
sembra rappresentare, dunque, un rilevante snodo organizzativo, con funzioni di 
ricomposizione e di integrazione tra le U.O.T. ed i livelli centrali. L’équipe dei 
coordinatori pare inoltre perseguire importanti obiettivi di uniformità delle quattro 
U.O.T. sia da un punto di vista gestionale che nei confronti dell’utenza. 
Viene sottolineata, dai coordinatori stessi, l’esigenza di un maggiore 
riconoscimento e valorizzazione  del proprio ruolo e delle proprie funzioni. Emerge 
che il riconoscimento in termini di valorizzazione e rispetto del ruolo, da entrambi i 
lati, non sia quello che i professionisti che ricoprono tali posizioni vedrebbero come 
adeguato (anche in questa chiave può essere interpretata la richiesta di contribuire 
attivamente alla presente indagine). 
Tale volontà di “riappropriarsi” di un insieme di compiti e responsabilità 
proprie della funzione di coordinamento, pare concretizzarsi nelle proposte che 
emergono dai coordinatori che sono indirizzate prioritariamente ad una maggiore 
assunzione di responsabilità, in particolare modo nella gestione delle risorse umane 
con riferimento all’ipotesi della concreta messa a regime della ciclicità rotativa 
interna a prevenzione del burn out dell’operatore ed a garanzia di prestazioni 
qualitativamente soddisfacenti.  
 
                                                
18
 L’incontro con i coordinatori ha effettivamente consentito di allargare ulteriormente la 
comprensione di un ente estremamente complesso e differenziato al proprio interno, ed ha 
rappresentato il modo ottimale di chiudere l’acquisizione di informazioni nella ricerca empirica. Per 
l’approfondimento sui contenuti trattati si rimanda al sesto capitolo, par. 6.3. 
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“L’individuo occidentale e il giapponese intendono qualcosa di 
diverso quando parlano di “prendere una decisione”. In 
occidente, tutta l’enfasi è posta sulla risposta alla domanda. In 
effetti, i nostri libri sulla decisione cercano di sviluppare 
approcci sistematici al problema di dare una risposta. Per il 
giapponese, invece, l’elemento importante nella decisionalità è 
definire la domanda. I passaggi importanti e cruciali sono 
decidere se c’è bisogno di una decisione e che cosa essa 
riguardi. Ed è in questo passaggio che il giapponese mira ad 
ottenere il consenso. In realtà, questo passaggio è, per il 
giapponese, l’essenza della decisione, la risposta alla domanda 
(quella che per gli occidentali è la decisione), dipende dalla sua 
definizione. Durante il processo che precede la decisione, non si 
accenna mai a quale potrebbe essere la risposta. […] così 
l’intero processo si concentra sullo scoprire che cosa 
effettivamente riguardi la decisione e non quale decisione 
dovrebbe essere.” (Drucker 1974/trad. it.1978, 466-467). 
 
 
7.3 Il percorso del cambiamento organizzativo 
I tentativi di modificare i comportamenti organizzativi, come si è visto, spesso 
coinvolgono aspetti molto più profondi dei comportamenti manifesti. Ogni azione in 
tale senso, infatti, avvia una serie di re-azioni e di resistenze in base al fatto che i 
soggetti ed i gruppi entro le organizzazioni tendono a difendere la propria identità 
che vedono minacciata da tali cambiamenti (Morgan 1997/trad. it. 2002, 312-313). La 
razionalità organizzativa, i tentativi di controllo e di riduzione dell’incertezza 
devono, dunque, fare i conti con l’aspetto più soggettivo e meno razionale delle 
organizzazioni19.  
La scuola motivazionalista20 evidenzia come, all’interno di una 
organizzazione, l’individuo ricerchi la soddisfazione dei propri bisogni. Quaglino 
(1999) sottolinea che la motivazione del soggetto in un’organizzazione è un elemento 
chiave per il raggiungimento degli obiettivi organizzativi. La motivazione, descritta 
dall’Autore come propositività, generosità, determinazione, tendenza ad affrontare e 
superare gli ostacoli attraverso una piena partecipazione, orientamento a dare, ecc., 
viene considerata come un elemento che non è acquisito una volta per tutte quanto 
piuttosto come l’esito di un processo di co-costruzione di una relazione tra il singolo 
e l’organizzazione che si incardina su alcuni elementi centrali: la ricerca e lo sviluppo 
                                                
19
 La metafora delle organizzazioni come prigioni psichiche descritta da Morgan pare evidenziare 
proprio tale aspetto: “La metafora della prigione psichica ci indica che abbiamo razionalizzato in 
maniera eccessiva il nostro modo di comprendere le organizzazioni. Ne consegue che i nostri 
comportamenti organizzativi e le spiegazioni che diamo di questi comportamenti non lasciano spazio 
a fattori quali l’aggressione, la rabbia, la paura, l’odio e le pulsioni della libido. Quando questi 
fenomeni emergono alla superficie vengono di solito rapidamente banditi utilizzando scuse, 
razionalizzazioni o punizioni, tutti strumenti volti a restaurare la neutralità delle cose.[…] Se le 
preoccupazioni e le tensioni subliminali non vengono adeguatamente tenute nel conto, tutti i discorsi 
teorici relativi alla necessità di creare nuovi modelli di organizzazione rimarranno inascoltati.” 
(Morgan, 1997, 314). 
20
 Per l’approfondimento della scuola motivazionalista si rimanda al secondo capitolo, par. 2.1. 
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di condizioni organizzative che non interferiscano con la motivazione ed un 
atteggiamento di attenzione verso l’individuo che consenta di valorizzare gli attributi 
individuali evitando lo sviluppo di atteggiamenti involutivi a seguito dello sviluppo 
di abitudini, routine e passività. 
 
Tabella 7.3 – I nuclei della motivazione21: 
 
NUCLEO DESCRIZIONE ATTEGGIAMENTI 
Energia Tenacia, concretezza, 
tensione al risultato 
Interesse per i compiti del lavoro 
e per la crescita professionale 
Identificazione Interiorizzazione degli 
obiettivi collettivi 
- del soggetto: disponibilità 
a coinvolgersi; 
- dell’ente: creazione di un 
ambiente di lavoro non 
anonimo o impersonale 
Orgoglio 
professionale 
Condizione sine qua non 
per ottenere capacità 
innovativa 
Orgoglio professionale, di 







Condivisione dei rischi, investire 
sul proprio futuro entro quella 
organizzazione 
Loyalty Impegno e disponibilità 
a fare di più per la 
propria azienda 
Orientamento a superare i 
momenti critici 
Cambiamento Sostegno e promozione 
del cambiamento 
Accettazione della gestione dei 
rischi e delle incertezze piuttosto 
che messa in atto di resistenze 
passive o attive 
 
 
Sembra significativo sottolineare nuovamente quanto il percorso di sviluppo 
motivazionale sia strettamente connesso alla storia individuale entro 
l’organizzazione: esperienze positive o negative possono giocare un importante ruolo 
sullo sviluppo della motivazione o della demotivazione entro le organizzazioni. Altre 
interessanti considerazioni rispetto allo sviluppo motivazionale possono essere tratte 
considerando la teoria dell’equità di Adams: “un individuo è tanto più motivato 
quanto più alta è l’equità percepita nel rapporto tra il contributo prestato e il premio 
avuto”. (Quaglino 1999, 61-64). Una situazione di iniquità, come quella che traspare 
dai contributi di alcuni professionisti espressi sia nelle interviste in profondità che 
nel corso degli incontri di gruppo, porta a diminuire la spinta all’azione con un 
conseguente calo del valore della prestazione. In tali situazioni il tentativo di 
                                                
21 Libero adattamento dalla presentazione al testo di Quaglino (1999, XVI-XVII). 
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ripristinare l’equità potrebbe passare attraverso la modificazione delle variabili in 
campo: l’alternativa è la messa in atto da parte del soggetto di atteggiamenti di fuga.  
Un percorso di cambiamento organizzativo, sulla scia delle considerazioni 
teoriche sinora effettuate e qui brevemente riprese, difficilmente sortirà gli effetti 
desiderati se non vengono attivamente coinvolte tutte le parti sulle quali tale 
cambiamento andrà a ricadere. La partecipazione attiva degli attori che fanno parte 
di un’organizzazione è individuata come l’elemento chiave per la costruzione di 
un’impresa competitiva (Quaglino, 1999, XIII). Tale elemento, rilevante nelle imprese 
private, assume importanza anche all’interno di  organizzazioni pubbliche come 
quella presentata in questa sede.  
Si possono – pertanto - individuare nei diversi livelli soggettivi ed 
intersoggettivi sinora analizzati i potenziali attori, e contemporaneamente fruitori, di 
un cambiamento organizzativo: 
- l’insieme dei professionisti assistenti sociali, tra i quali si avverte un 
atteggiamento di anomia nei confronti dell’Area Sociale, che si concretizza in 
un legame identificativo debole, una disponibilità al cambiamento ridotta, una 
flebile fiducia nell’ente, sensazioni di abbandono e solitudine, e da una 
costante richiesta di risoluzione delle ambiguità e dei paradossi, di  
valorizzazione della professionalità e maggiori possibilità di apportare 
contributi significativi all’interno dell’ente22; si notano, inoltre, difficoltà di 
coesione e modalità interpretative dei valori professionali differenziate 
all’interno del gruppo stesso; 
- il gruppo dei Coordinatori delle Unità Operative Territoriali,  che richiede una 
valorizzazione del proprio ruolo e delle proprie funzioni sia da parte della 
dirigenza che da parte dei professionisti assistenti sociali, e che esprime la 
propria disponibilità ad assumersi maggiori responsabilità nei confronti 
dell’ente e dei professionisti stessi, purché queste siano accompagnate da 
altrettanta chiarezza nella definizione di linee puntuali e coerenti ad un livello 
decisionale superiore; 
- la Dirigenza, vissuta dai professionisti come distante, capro espiatorio di tutti 
gli elementi che non funzionano, percepita ed investita di attribuzioni di 
significato poco motivanti, se non addirittura frustranti.  
                                                
22 La situazione di anomia entro la quale sembrano versare i professionisti pare portare a vivere 
qualsiasi iniziativa da parte dell’ente come potenzialmente “pericolosa”. 
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7.3.1 Dal particolare al generale: l’ipotesi di cambiamento 
Si è visto, nel corso della ricerca empirica, che la situazione organizzativa 
attuale, nelle opinioni dei professionisti, può essere oggetto di un ripensamento 
migliorativo. Muovendo da tali considerazioni, si procederà con alcune ipotesi sulla 
possibilità di innestare processi positivi di cambiamento all’interno dell’ente 
studiato. Ci si interrogherà, dunque, su quali siano i meccanismi in base ai quali un 
processo innovativo possa essere inserito entro tale contesto, e sui possibili riflessi 
organizzativi e professionali del cambiamento. 
L’ipotesi per l’avvio di un cambiamento organizzativo che permanga nel 
tempo e non rischi di rimanere disatteso ed inascoltato, potrebbe avviarsi, come già 
evidenziato, trascendendo dalle questioni pratiche le quali, sebbene importanti, non 
sembrano essere che la punta di un iceberg che nasconde questioni ben più 
complesse. Avviare il processo dalle questioni superficiali senza intaccare la 
complessità del sistema potrebbe presentare, infatti, un forte rischio: quello di 
proporre azioni ed innovazioni che vengano interpretate ed approcciate secondo 
schemi abituali, entro un contesto estremamente consolidato, che tende a fare cose 
nuove secondo modelli operativi “vecchi”23. 
Una breve nota pare, a questo punto, necessaria in quanto veicolo di una 
importante valenza esplicativa: il fatto che, a distanza di un notevole numero di anni, 
vengano ancora portate alla luce le questioni relative al passaggio di competenze tra 
Comune e Provincia, con la conseguente assunzione delle responsabilità di gestione 
delle problematiche minorili in capo al Comune, dovrebbe essere oggetto di una, 
seppure breve, riflessione. Non si vuole, infatti, soffermarsi su questioni che paiono, 
oggi, essere antiche; ciò che si intende evidenziare è quanto la carenza di un 
adeguato meccanismo di governo e di indirizzo del cambiamento24 a quel tempo 
abbia favorito la sedimentazione (e la conseguente trasmissione alle generazioni di 
assistenti sociali che si sono inseriti nell’ente negli anni successivi) di atteggiamenti 
di resistenza e di poca disponibilità nei confronti delle problematiche minorili, 
impedendo la metabolizzazione del cambiamento e la reale integrazione del nuovo 
personale e delle nuove funzioni nel Comune. Ancora, pare che il mancato 
perseguimento di percorsi integrativi abbia significato la perdita di un patrimonio di 
esperienza che non è stato individuato né riconosciuto e, di conseguenza, non è stato 
trasmesso all’interno dell’Area Sociale, rimanendo prerogativa dei singoli 
                                                
23
 Il tema del cambiamento nelle organizzazioni è stato approfondito nel secondo capitolo, par. 2.4. 
24
 Tale situazione, già sottolineata nel corso delle interviste in profondità, ha trovato ulteriore 
conferma nei contenuti degli incontri di gruppo e con i coordinatori. 
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professionisti25. Inoltre, la mancanza di una guida in tale passaggio sembra aver 
contribuito ad accentuare le suddivisioni interne che oggi si distinguono nella citata 
sensazione di frammentazione e di carenza di unitarietà.  L’eredità storica si pone, 
dunque, come elemento di riflessione ad alta valenza esemplificativa: le 
considerazioni che ne derivano sono anzitutto la necessità di avviare dei meccanismi 
di guida del sistema tentando di perseguire obiettivi integrativi e di unione piuttosto 
che di frammentazione ed evitando di incorrere negli stessi errori compiuti nel 
passato. La ricomposizione di una sensazione di unitarietà, la valorizzazione del 
professionista come elemento cardine del sistema, paiono essere, pertanto, 
importanti obiettivi di un processo di cambiamento che ricomponga le istanze 
organizzative e professionali (nella consapevolezza che, in ogni caso, tale processo 
potrà essere lungo e non privo di tensioni o difficoltà).  
Il percorso verso il cambiamento passa attraverso la creazione di instabilità: se 
si legge l’organizzazione come un sistema complesso nel quale i comportamenti e le 
posizioni assunte tendono a ricadere sotto l’influenza di poli diversi, si vede come “il 
cambiamento trasformazionale coinvolge in ultima analisi la creazione di nuovi 
contesti in grado di superare i condizionamenti di modelli polari dominanti e di 
farne emergere di nuovi” (Morgan 1997/trad. it. 2002, 339). Come evidenziato nel 
secondo capitolo, il processo di cambiamento che sembra rispondere maggiormente 
alla situazione del Servizio Sociale nell’ente studiato è quella di un cambiamento 
trasformativo. 
I fulcri principali attraverso i quali, all’interno dei Servizi Sociali dell’Area 
Sociale, potrebbero passare i canali del cambiamento riguardano principalmente gli 
attori organizzativi, in quanto solo considerando il ruolo, le funzioni, e la massima 
valorizzazione delle potenzialità di ciascuno di essi, sarà possibile produrre azioni 
organizzative realmente innovative che si discostino dagli schemi abituali.  Gli attori 
organizzativi coinvolti da tale processo saranno – pertanto - i professionisti assistenti 
sociali, i Coordinatori delle Unità Operative Territoriali, la Dirigenza. Si ritiene che il 
percorso dovrebbe coinvolgere tutti i livelli del micro sistema preso in analisi, in 
quanto il cambiamento potrà sortire effetti su ciascuno degli attori considerati. 
Più che di un cambiamento rispetto a questioni concrete specifiche, quella che 
si avverte è la necessità di una trasformazione nei ruoli, nelle funzioni, nelle 
responsabilità e nei margini di discrezionalità in grado di riflettersi positivamente 
                                                
25
 In questa chiave possono essere interpretati anche i vissuti di perdita riportati dai professionisti 
rispetto all’entrata nel nuovo ente (per l’approfondimento si rimanda alle linee di analisi delle 
interviste in profondità). 
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sull’impianto organizzativo quotidiano. Pertanto, la rivisitazione nell’assunzione e 
nella concessione di responsabilità, lo scongelamento di modalità precostituite ed il 
transito verso nuovi equilibri nei ruoli e nelle funzioni, potrebbe essere un canale 
attraverso il quale sia possibile avviare un percorso consistente e duraturo.  
In relazione alle difficoltà ed ai nodi critici che emergono da una lettura 
approfondita della documentazione empirica a disposizione si possono pertanto 
individuare alcune aree di miglioramento che coinvolgono ciascun attore organizzativo 
e che, poste in atto in sincronia tra loro, potrebbero costituire il nucleo del 
cambiamento. 
1. La Dirigenza potrebbe costituire - pertanto - il primo anello del percorso. Una 
definizione di linee e di indirizzi trasparente e ben delineata riguardo 
questioni di ordine  generale potrebbe consentire di uscire da quegli aspetti di 
ambiguità che caratterizzano la relazione con i professionisti, rompendo gli 
schemi abituali di azione e relazione. Un atteggiamento di tale genere 
potrebbe inoltre facilitare il superamento delle difficoltà, espresse dagli 
assistenti sociali, dovute alla sensazione di poco coordinamento e di poca 
chiarezza all’interno del sistema. Le linee stabilite dovrebbero essere 
sufficientemente generali, in modo da consentire agli altri attori organizzativi 
di mettere in atto le proprie competenze tecniche discrezionali; parallelamente 
è importante che presentino caratteristiche di fermezza e precisione nel loro 
valore prescrittivo, di non trattabilità nei loro margini e di universalità, ovvero 
che vengano applicate a tutte le situazioni che rientrano nell’oggetto della 
regola stabilita. La sottolineatura costante degli obiettivi può divenire una 
modalità di metacomunicazione che aiuta a mantenere il contatto con la realtà 
e a riportare costantemente il gruppo al compito, alla concretezza. Un ulteriore 
fulcro di attenzione potrebbe riguardare la frammentazione interna dalla 
quale l’Area Sociale in questione sembra essere caratterizzata, nonché le 
relative ricadute in termini di appesantimento burocratico formale e di 
alimentazione dell’ambiguità. La presa di coscienza di tale situazione e l’avvio 
di un percorso di semplificazione in grado di raggiungere una maggiore 
uniformità negli obiettivi generali potrebbe, pertanto, essere uno degli 
obiettivi del cambiamento e configurarsi come un segnale di valorizzazione 
delle necessità espresse dai professionisti.  
2. I coordinatori delle Unità Operative Territoriali possono essere individuati 
come l’anello successivo nel percorso del cambiamento trasformativo. Si può 
ipotizzare che il maggior riconoscimento del valore delle funzioni svolte è 
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potenzialmente realizzabile attraverso la concessione di un potere 
discrezionale concreto, che consenta a tali professionisti di trovare quelle linee 
comuni per la gestione e la guida delle quattro U.O.T.. Tale passaggio 
porterebbe alla valorizzazione ed al rafforzamento dell’aspetto tecnico del 
ruolo di coordinamento sia nei confronti dei professionisti che operano sul 
territorio che nei confronti dei diversi funzionari o professionisti che rivestono 
posizioni dirigenziali. Il potere discrezionale in capo ai Coordinatori, 
esercitato in maniera autorevole, necessita di essere chiaro e definito, al fine di 
evitare l’instaurarsi di situazioni paradossali o di schemi ridondanti nei quali 
queste figure potrebbero trovarsi intrappolate e dai quali potrebbe essere 
difficile e complesso uscire. L’assunzione di tale maggiore discrezionalità 
comporta anche una parallela assunzione di maggiori responsabilità, sia di 
gestione delle risorse umane che di gestione generale della U.O.T.. I 
professionisti che ricoprono attualmente tale ruolo hanno più volte espresso, 
in maniera esplicita o implicita, la consapevolezza dell’impegno che 
l’assunzione di maggiori responsabilità comporterebbe loro e la propria 
disponibilità ad assumerle entro un contesto di restituzione di valore e di 
importanza a tale delicato ruolo intermedio.   
3. Il passaggio successivo non può che riguardare i professionisti assistenti 
sociali. Ciò che si è rivelato uno dei nodi cruciali per tali professionisti è la 
valorizzazione della professionalità e delle competenze derivanti dall’intreccio 
tra componente teorica ed esperienziale. Il rafforzamento del contratto 
psicologico26 tra organizzazione e professionista pare – pertanto - uno degli 
obiettivi in grado di favorire lo sviluppo di una concreta base partecipativa. Si 
è evidenziata nel corso dell’indagine la carenza di un senso di appartenenza 
all’ente, inteso non solamente come Comune, ma come Area Sociale. Tutto 
questo a favore di un’appartenenza che si configura localmente, ad una Unità 
Operativa Territoriale in alcuni casi, o a gruppi di lavoro ristretti in altri: la 
consapevolezza di tale realtà potrebbe aprire la strada per lo sviluppo di 
percorsi di valorizzazione e motivazione orientati a creare basi in grado di 
favorire e sostenere non solo il senso di appartenenza ma lo sviluppo di una 
                                                
26
 Il concetto di contratto psicologico è stato espresso da Baum (1990) per indicare quel fenomeno che è 
alla base di qualsiasi appartenenza organizzativa e che riguarda un accordo, in parte implicito e in 
parte esplicito tra il soggetto e l’organizzazione. Il tema del contratto psicologico è stato trattato nel 
secondo capitolo, al par. 2.2. 
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concreta cittadinanza organizzativa27. Uno degli strumenti principali potrebbe 
essere individuato nella previsione di concreti spazi partecipativi entro i quali 
far emergere le competenze dei professionisti e nei quali gli stessi possano 
contribuire attivamente alla costruzione degli obiettivi e degli strumenti per 
raggiungerli. Tale operazione necessita dell’assunzione da parte dei livelli 
sinora analizzati, di un atteggiamento di ascolto attivo, che oltrepassi il livello 
formale per addentrarsi in spazi reali di co-determinazione. In tale modo, la 
valorizzazione delle competenze tecniche potrà trascendere il lavoro sui casi 
per esprimersi in capacità progettuali, ponendo adeguate basi per lo sviluppo 
della cittadinanza organizzativa.  
 






























                                                
27 Le analisi dello sviluppo motivazionale entro un’organizzazione sottolineano come l’appartenenza 
non garantisca, in sé, l’impegno: viene evidenziata la necessità di un vero e proprio patto fondato sulla 
fiducia reciproca tra ente e soggetto. La cittadinanza organizzativa è, pertanto, espressione di 
appartenenza ma anche implicazione attiva che vede il riconoscimento di se stessi come componente 
fondamentale del tessuto connettivo che compone la struttura e, parallelamente, la manifestazione di 
un senso di orgoglio rispetto a tale cittadinanza. (Quaglino 1999, 130-132). Il tema è stato trattato nel 
secondo capitolo, par. 2.2. 
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La tabella sintetizza gli elementi che possono costituire le linee generali di una 
diversa modalità di approccio alle questioni organizzative. Le ricadute positive 
derivanti dall’applicazione del “nuovo sguardo organizzativo” coinvolgono tutti gli 
attori organizzativi considerati. 
 
7.3.2 Dal generale al particolare: possibili modalità applicative 
L’approccio proposto, pur presentando caratteristiche di semplicità, può far 
emergere, nella fase applicativa, alcuni elementi di complessità. Pare, anzitutto, 
opportuno considerare che, per smuovere modalità sedimentate ed atteggiamenti 
cristallizzati, un’istanza modificativa dovrebbe essere messa in atto in maniera 
costante e per un periodo di tempo sufficientemente prolungato. L’attuale situazione 
si è infatti costituita entro un periodo di vita dell’organizzazione relativamente 
lungo, e difficilmente vi si potranno introdurre innovazioni che consentano di 
ottenere effetti positivi immediati.  
Lo scopo di scalfire una situazione che presenta le caratteristiche descritte, 
sembra perseguibile mediante un approccio di piccoli cambiamenti in grado di 
indurre modificazioni di più ampio respiro. Si tratta quindi di individuare una 
modalità per innescare quell’”effetto leva” (Morgan 1997/trad. it. 2002, 343) che avvii 
un processo di cambiamento diffuso.  
Una delle modalità per avviare percorsi di questo tipo consiste nell’ipotizzare 
esperienze pilota di successo, che possano costituirsi quali modelli positivi e che 
dimostrino la valenza dei percorsi proposti. Entro tale concezione, si ritiene che lo 
sguardo organizzativo proposto, che si concretizza in una maggiore chiarezza nelle 
linee di indirizzo, nell’autorità discrezionale, nella responsabilità in capo ai 
coordinatori e nella previsione di spazi partecipativi dei professionisti, possa essere 
utilizzato per un approccio agli elementi che emergono come nodi critici nel corso 
dell’indagine28. Nella tabella che segue verranno riproposti i temi emersi nelle 
diverse fasi del percorso di ricerca come situazioni nelle quali ipotizzare 
l’applicazione del “nuovo sguardo organizzativo”. 
  
                                                
28 Mediante questo processo si vede come il cerchio si chiude: lo schema inizialmente proposto, dal 
particolare al generale, si completa con la ripresa degli elementi specifici. 
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7.3.3 Le aree di sperimentazione positiva 
Sembra ipotizzabile l’individuazione di alcune aree di sperimentazione 
positiva all’interno delle quali mettere in atto nuove strategie per perseguire gli 
obiettivi di cambiamento. Tali aree potrebbero configurarsi come esperienze positive 
di innovazione, una sorta di laboratorio entro il quale gli elementi che emergono 
come nodi critici dalla ricerca empirica vengono fronteggiati mediante l’applicazione 
di nuove modalità di approccio. Una sperimentazione positiva sembra, però, potersi 
concretizzare solamente mediante l’esplicitazione di alcuni presupposti 
fondamentali: 
- chiarezza nella definizione dell’oggetto della sperimentazione: la scelta 
potrebbe essere effettuata tra i diversi nodi emersi nella ricerca empirica; 
- individuazione di una o più figure-guida del percorso e definizione degli 
spazi di discrezionalità decisionale (tale ruolo potrebbe essere assegnato ai 
coordinatori); 
- determinazione degli obiettivi della sperimentazione; 
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- identificazione di strumenti e processi valutativi in itinere che consentano di 
porre in atto, qualora necessario, i dovuti aggiustamenti in corso d’opera; 
- individuazione di un gruppo di professionisti in grado di cogliere le sfide, le 
opportunità e la possibilità di crescita professionale che tale percorso 
poterebbe offrire; 
- definizione degli spazi partecipativi dell’équipe di professionisti. 
È importante, inoltre, che la sperimentazione avvenga entro il “piano del 
possibile”, ovvero che preveda azioni e modificazioni che siano effettivamente 
realizzabili nella realtà e che abbiano concrete possibilità di riuscita positiva. 
Un laboratorio richiama, in sé, qualche cosa di ristretto, di contenuto anche 
negli spazi: può essere definito come il luogo entro il quale ci si attrezza e si ricercano 
nuove modalità di fronteggiamento delle sfide organizzative29. La definizione di 
un’area di sperimentazione necessiterà, oltre a quanto sinora esplicitato, 
dell’individuazione di un contesto territoriale e geografico definito e circoscritto 
all’interno del quale avviare il percorso. 
 
Tabella 7.4. – Realizzazione delle aree di sperimentazione positiva 
 
AZIONE SOGGETTO ORGANIZZATIVO 
Definizione dell’oggetto della 
sperimentazione 
Linee di direzione 
Individuazione della/e figura/e guida e 
dei relativi spazi discrezionali 
Linee di direzione (collaborazione con 
la/e figura/e guida per la definizione 
degli spazi discrezionali) 
Determinazione degli obiettivi Linee di direzione e figura/e guida 
Definizione delle modalità e dei tempi di 
perseguimento degli obiettivi 
Linee di direzione e figura/e guida 
Individuazione del gruppo di 
professionisti assistenti sociali  
Figura/e guida (possibilità di richiesta di 
adesione spontanea) 
Identificazione di strumenti e processi 
valutativi in itinere 
Figura/e guida ed équipe di 
professionisti 
Definizione degli spazi partecipativi 
dell’équipe di professionisti 
Figura/e guida ed équipe di 
professionisti 
 
Le aree di sperimentazione positiva si collocano, quindi, entro un percorso 
circolare che si avvia dai nodi critici individuati dai professionisti, in forma 
individuale o aggregata, prosegue con un percorso di metalettura e ritorna a quegli 
                                                
29 Il significato terminologico rende interessante l’adozione del termine laboratorio, che indica un 
“locale attrezzato per un’attività specifica, tecnica o scientifica, di carattere sperimentale o anche 
produttivo”; o, analogamente, un “ambiente particolarmente attrezzato, dove si effettuano ricerche o 
altre operazioni di carattere scientifico o tecnico”, (Devoto-Oli, 2007). 
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stessi elementi nel tentativo di scioglierli utilizzando uno sguardo diverso. 
Modificare l’ottica di approccio potrebbe costituire pertanto, nella situazione 
considerata in questa sede, una modalità di valorizzazione delle istanze dei 
professionisti in grado di interrompere i tradizionali schemi di lettura e di approccio 
a tali istanze. 
Pare opportuno sottolineare l’importanza insita nella natura processuale dei 
percorsi di cambiamento. La consapevolezza di tale natura comporta la necessità di 
prevedere modalità di governo30 dei percorsi che possano tempestivamente 
individuare elementi di criticità per apportare gli opportuni aggiustamenti. È 
importante che l’area di sperimentazione possa porsi come un modello positivo e 
possa raggiungere con successo gli obiettivi stabiliti, in modo da costituire un 
esempio concreto degli effetti e dei risvolti virtuosi che può assumere il processo di 
cambiamento. L’area di sperimentazione positiva consentirebbe, dunque, di 
raggiungere diversi fini, e presenta le seguenti caratteristiche: 
- si configura come modello di superamento delle difficoltà e resistenze al 
cambiamento, in quanto consente un avvicinamento all’ignoto; 
- consente la valorizzazione delle professionalità e delle competenze tecniche 
degli assistenti sociali disponibili a cogliere le sfide e a spendersi entro contesti 
di sperimentazione; 
- è un laboratorio dal quale le esperienze positive possono essere rese visibili ed 
estese all’intera organizzazione; 
- l’effetto virtuoso potenzialmente insito nelle aree di sperimentazione positiva 
riguarda l’innestarsi di processi dinamici che si collocano al di fuori delle 
routine sedimentate: l’area di sperimentazione positiva può provocare, da un 
lato, diffidenza, ma dall’altro curiosità e voglia di sperimentarsi, basi di un 
atteggiamento esplorativo. 
                                                
30
 L’introduzione di modalità di approccio diverse possono provocare la comparsa di paradossi o 
contraddizioni in grado di bloccare il percorso del cambiamento. Il rischio è che prevalgano modalità 
tradizionali di operare che annullino gli effetti del processo avviato. Pare necessario, pertanto, tenere 
conto dell’aspetto dialettico del cambiamento ed innestare modalità di gestione che consentano di 
individuare tempestivamente e di valicare i possibili elementi di blocco (la figura del coordinatore 
come guida del processo sembra essere adeguata a tale gestione). Dunque, si rivela importante 
l’aspetto di governo del sistema del cambiamento: non pare, infatti, sufficiente l’introduzione di 
elementi di innovazione per garantire che il processo si origini e produca gli effetti sperati. Una delle 
modalità suggerite da alcuni Autori (Morgan 1997/trad. it. 2002, 371) può essere sintetizzata come 
segue:  
- in generale, tutte le posizioni che emergono presentano degli aspetti positivi; 
- è opportuno individuare azioni in grado di mantenere le qualità desiderabili delle varie 
posizioni e, parallelamente, minimizzare i possibili aspetti negativi. 
Il tema del paradosso nei contesti organizzativi è stato affrontato nel capitolo II, par. 2.4.4. 
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7.4 Polivalenza e specificità – considerazioni conclusive 
In conclusione del presente lavoro, pare importante effettuare alcune, pur 
brevi, considerazioni sulla modalità di suddivisione del lavoro secondo criteri di 
polivalenza o di specificità, oggetto di riflessione e di dibattito tra i professionisti. 
Uno degli obiettivi della presente ricerca è stato, come sottolineato, quello di 
indagare sulle modalità di organizzazione e suddivisione del lavoro all’interno delle 
Unità Operative Territoriali, al fine di individuare eventuali profili operativi 
emergenti. Si è visto come, in effetti, il tema della suddivisione del lavoro secondo un 
criterio oppure l’altro, non pare essere uno dei fattori più urgenti da affrontare, 
sebbene generi una serie di reazioni e di meccanismi che sembra interessante 
ripercorrere. 
Sono state espresse dagli assistenti sociali alcune posizioni favorevoli, che 
descrivono in maniera positiva una polivalenza possibile nei termini di: 
- rispetto della globalità della persona; 
- maggiore aderenza alle esigenze del territorio in cui si opera; 
- attività professionale più creativa e meno logorante; 
- modalità che rende il professionista un operatore completo; 
- ottimizzazione delle risorse (assistente sociale come collettore di risorse); 
- visibilità e riconoscimento da parte del territorio; 
- possibilità concreta di effettuare un lavoro di costruzione e valorizzazione di 
una comunità empowered; 
Sembra, però, che l’opinione prevalente sia favorevole alla specificità per:  
- la molteplicità di conoscenze richieste per ciascuna area problematica: 
legislative, metodologiche, procedurali;  
- l’alta qualità delle competenze: necessità di impiego di tempi formativi per 
sviluppare competenze approfondite rispetto all’area del proprio lavoro; 
- la necessità di rispecchiare la suddivisione per aree delle agenzie esterne (il 
riferimento principale è all’Azienda per i Servizi Sanitari); 
- l’elevato carico di lavoro e la complessità delle attività quotidiane; 
Al di là delle possibili interpretazioni rispetto a ipotetiche motivazioni sottese 
a tale scelta, e consapevoli dell’impossibilità di generalizzazione delle posizioni 
emerse, è necessario sottolineare che la posizione dominante da parte dei 
professionisti, sia nelle interviste che negli incontri di gruppo, riguarda il 
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mantenimento della specificità31. Come si è visto, viene invece richiesta maggiore 
attenzione da parte dell’Area Sociale su altre questioni di interesse professionale. 
Non sembra, pertanto, emergere un profilo operativo che attribuisca una valenza 
fondamentale agli aspetti di suddivisione del lavoro, quanto piuttosto a fattori 
organizzativi, comunicativi, relazionali tra l’individuo e l’organizzazione. 
L’acquisizione di tale posizione non esclude, però, l’urgenza di una riflessione 
sugli schieramenti che hanno individuato l’occuparsi dell’area minori come un 
lavoro che pochissimi vogliono fare e moltissimi devono fare, loro malgrado. Gli 
elementi critici evidenziati dagli assistenti sociali nel corso delle interviste in 
profondità e degli incontri di gruppo riguardano, come si è visto, principalmente: 
- le relazioni con l’Autorità Giudiziaria minorile; 
- la solitudine degli operatori; 
- le maggiori responsabilità del professionista che si occupa dell’area minori; 
- l’alto livello di coinvolgimento personale; 
- la necessità di gestione di conflitti anche aspri, soprattutto con le famiglie; 
- la sensazione di non essere sufficientemente tutelati. 
sLe conseguenze principali di tali atteggiamenti di fuga e di manifestazioni di 
difficoltà a passare all’area problematica minorile paiono concretizzarsi:  
- nel fatto che i professionisti che si occupano di minori hanno difficoltà alla 
mobilità verso l’area problematica adulti, in quanto non trovano altri 
professionisti disposti a compiere il percorso inverso. La conseguenza che ne 
deriva è la presenza di professionisti (sia nell’area minori che in quella adulti e 
anziani) che per periodi lavorativi estremamente lunghi si occupano della 
medesima area problematica nella medesima zona, alimentando in questo 
modo la staticità dell’organizzazione e l’impossibilità di confronti dinamici 
che potrebbe originarsi mediante un movimento di esperienze e di 
competenze, potenziali fonti di arricchimento reciproco per ciascuna delle due 
aree (minori ed adulti-anziani); 
- in situazioni in cui assistenti sociali neo assunti, spesso giovani con poca 
esperienza professionale, vengono convogliati ad occuparsi di minori, area 
tendenzialmente sguarnita di personale. Il rischio che ne deriva riguarda la 
possibilità che la mancanza di strumenti derivanti dalla poca esperienza 
professionale e l’alta complessità delle situazioni “brucino” velocemente 
                                                
31 In alcuni casi vi sono proposte nei termini di ulteriore suddivisione interna, sia nell’area minori che 
nell’area adulti e anziani.  
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importanti risorse, in termini di energie e motivazione, dei quali i nuovi 
inserimenti sono portatori. 
La consapevolezza di tale complessa situazione, che pare essere presente negli 
assistenti sociali, seppure non esplicitato apertamente32, è stata oggetto di riflessione 
anche nell’incontro con i coordinatori. I coordinatori33 sembrano in accordo nel 
sostenere che le resistenze nei confronti delle problematiche minorili dovrebbero, in 
qualche modo, venire superate in quanto la natura professionale dell’assistente 
sociale prevede che tale figura si occupi dell’interezza delle problematiche che 
possono coinvolgere la persona, non solamente di quelle che la coinvolgono dai 18 
anni in su. La posizione che emerge dai ruoli intermedi va, dunque, nella direzione 
di non alimentare o assecondare la rigidità delle posizioni di alcuni professionisti 
quanto piuttosto di pensare ad alcuni strumenti con i quali poter scalfire la staticità 
della situazione. Una proposta concreta da parte dei coordinatori su tale tema segue 
due linee che potrebbero essere attuate contemporaneamente: 
- trovare delle modalità in base alle quali la tematica minorile possa divenire 
patrimonio conosciuto da tutti gli assistenti sociali: in particolare la proposta 
riguarda l’ipotesi che le richieste di indagini per conto della Procura possano 
venire effettuate dall’assistente sociale competente per zona, 
indipendentemente dall’area problematica della quale si occupa; 
- la condivisione tra due operatori (uno dell’area minori e uno dell’area adulti e 
anziani) di situazioni che riguardano minori e famiglie. 
7.4.1. Polivalenza e specificità in altre realtà locali 
Parallelamente al procedere delle diverse fasi della ricerca empirica, si sono 
considerate realtà analoghe a quella studiata (per numero di abitanti e densità della 
popolazione) al fine di comprendere meglio se la situazione qui analizzata fosse 
peculiare del contesto specifico nel quale si presenta o se alcune modalità potessero 
trovare dei punti di incontro con altre realtà. Gli strumenti utilizzati per questa breve 
ricognizione sono stati la consultazione dei siti internet, e le informazioni ottenute 
mediante brevi interviste telefoniche a testimoni privilegiati, ovvero assistenti sociali 
impiegati nelle realtà considerate che lavorano in tali comuni34. Le considerazioni su 
                                                
32
 Il riferimento principale è ad un incontro di gruppo nel quale le contraddizioni e le resistenze sono 
venute chiaramente alla luce e sono state oggetto di dibattito tra due professionisti. 
33 È opportuno sottolineare che emerge, dall’incontro con i coordinatori, che non in tutte le UOT la 
situazione è la stessa: in una in particolare sembra esserci un gruppo di assistenti sociali che si occupa 
volontariamente di minori per affezione verso tale area problematica. 
34
 I comuni presi in analisi sono quelli di Padova e di Verona e Reggio Emilia. Di seguito i dati 
demografici (fonte: Istat 2001): 
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uno dei comuni, quello di Reggio Emilia35, provengono invece da un articolo di 
recente pubblicazione. 
La situazione del Servizio Sociale nei due comuni considerati pare presentare 
diversi elementi di analogia con quella riscontrata nell’indagine empirica. 
Rispetto all’assetto organizzativo, la gestione della suddivisione del lavoro 
avviene, in entrambe le realtà analizzate, per aree problematiche (specificità): ci sono 
dunque assistenti sociali che si occupano dell’area minori e altri dell’area adulti 
anziani. 
In entrambi i comuni viene, poi, evidenziata la tendenza alla fuga dalle 
problematiche minorili più che per motivazioni di scarsa tutela da parte dell’ente (nel 
Comune di Padova, ad esempio, sono stati assunti con contratti libero-professionali 
due psicologi per la gestione in collaborazione con gli assistenti sociali di situazioni 
particolarmente complesse; nel Comune di Verona pare si stia vagliando analoga 
disposizione) per ragioni inerenti l’eccessivo carico emotivo, gli alti carichi di lavoro, 
la forte prevalenza di un lavoro in regime di emergenza piuttosto che orientato alla 
prevenzione. Nel Comune di Verona, in analogia con la situazione studiata, è 
evidenziata la tendenza ad inserire il personale neo assunto nell’area minori (gli 
operatori dei minori in questo modo passano ad occuparsi dell’area adulti anziani). 
Ulteriore elemento di criticità viene individuato nell’alto carico di lavoro e nella 
ricerca di modalità adeguate di pesatura del carico che trascenda meri conteggi 
numerici che spesso non rispondono all’impegno reale profuso dagli operatori.   
Rispetto alla modalità di gestione delle risorse umane, non sono previste 
rotazioni periodiche tra gli operatori di un’area e dell’altra: il cambiamento avviene 
prevalentemente su base volontaria e previa verifica della disponibilità. Si 
riscontrano, inoltre, alcune analogie nel rapporto centro-periferia: vengono riferiti 
sentimenti di distanza, di scarso ascolto delle istanze degli operatori e difficoltà 
comunicative. 
Nel Comune di Reggio Emilia36 è, invece, in atto una gestione dei servizi 
tramite Poli di Servizio Sociale all’interno dei quali le attività sono organizzate in 
maniera polivalente: dapprima sperimentati in alcune zone della città, in seguito 
                                                                                                                                                   
Comune di Padova: pop. residente 204.870 (M 96.223, F 108.647) Densità per Kmq: 2.206,5 
Comune di Verona:  pop. residente 253.208 (M 119.700, F 133.508) Densità per Kmq: 1.225,4 
Comune di R. Emilia:  pop. residente 141.877 (M 68.289, F 73.588)   Densità per Kmq:    612,7  
35
 Sebbene non analogo per popolazione e densità demografica, si è ritenuto interessante riportare 
l’esperienza del comune di Reggio Emilia in quanto testimonianza di un possibile percorso di 
innovazione negli assetti organizzativi del Servizio Sociale.  
36 Tutti gli elementi riportati sono stati tratti da un articolo pubblicato dai coordinatori dei Poli di 
Servizio Sociale nel Comune di Reggio Emilia (Anghinolfi et. al. 2006). 
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estesi all’intera città, tra il 2005 e il 2006 tali Poli sono stati consolidati come realtà 
organizzativa. 
L’esperienza di Reggio Emilia pare proporre alcuni spunti riconducibili a due 
aspetti. Il primo riguarda il percorso di cambiamento che è stato costruito e si è 
dipanato in un periodo di tempo medio-lungo: i lavori di riflessione preliminare sono 
stati avviati nel 2000, in seguito è avvenuta la sperimentazione, poi estesa a tutto il 
Comune.  Il cambiamento è passato attraverso l’attuazione di sperimentazioni 
positive che pare abbiano suscitato resistenze ma anche curiosità: determinazione e 
coerenza sembrano caratteristiche che hanno contribuito alla riuscita e 
all’inserimento di una nuova cultura nei servizi. L’altro elemento riguarda la 
modalità di gestione polivalente come valorizzazione della comunità entro un 
processo di attenzione al territorio e di dialogo continuo con il contesto sociale: 
 
“I servizi offerti necessitano di aggiustamenti progressivi che tengano conto delle 
trasformazioni della comunità e dei suoi bisogni. Diventa allora interessante 
“leggere” un territorio alla luce non delle categorie tradizionali (anziani, minori, 
handicap, ecc.) ma dei problemi prevalenti che esso esprime. Se si assume questo 
come orientamento metodologico, allora la specializzazione richiesta agli operatori è 
nell’ascolto, nella messa a fuoco dei problemi, nell’accompagnamento alle scelte in 
una dimensione fortemente dialogica e che tenga conto della famiglia, della sua 
storia, della sua rete di relazioni come luogo privilegiato di interesse. La vicinanza 
con il singolo non deve essere abdicata ma ri-collocata in un quadro più generale 
dentro un tessuto di comunità con il quale costruire soluzioni vicine ai problemi.” 
(Anghinolfi et. al. 2006, 73). 
 
Il recupero della dimensione comunitaria, la valorizzazione delle risorse del 
territorio, la possibilità di creare tessuti connettivi, si pongono come elementi 
importanti entro una gestione polivalente. Sembra interessante e significativo notare 
come i fattori individuati siano gli stessi portati nel corso delle interviste dai 
professionisti sostenitori della polivalenza.  
 
7.4.2 Polivalenza e specificità: riflessioni teoriche 
L’estrema particolarità del tema della suddivisione del lavoro nel Servizio 
Sociale tra polivalenza-specificità fa sì che non si riscontrino in letteratura trattazioni 
o considerazioni specifiche. 
Si possono individuare, però, alcune considerazioni tratte da elaborazioni sul 
Servizio Sociale di matrice più generale. Ad esempio, pare interessante la riflessione 
di Marie-Odile Marty riportata da Soulet (1997/trad. it. 2003, 179) che indica 
l’assistente sociale come “uno specialista della non specialità”. Dunque un 
professionista che entro, contesti di atomizzazione di competenze altamente 
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specialistiche accompagnate dall’accentuazione di una divisione tecnica della presa 
in carico, possa mantenere una visione d’insieme, delineandosi come “un’isola 
compatta in un oceano di parcellizzazione” (Soulet 1997/trad. it. 2003, 179). 
Sul tema, possono essere significative le seguenti riflessioni proposte da 
Schön37 (1983/trad. it. 1993, 86-89) riguardo la specializzazione professionale: 
 
“Quando un professionista sperimenta molte varianti di un numero limitato di tipi 
di casi, è capace di «praticare» la sua pratica professionale. Egli sviluppa un 
repertorio di aspettative, immagini e tecniche. Impara cosa cercare e come 
rispondere a ciò che trova. Finché la sua pratica si mantiene stabile, nel senso che gli 
procura lo stesso tipo di casi, egli è sempre meno soggetto a sorpresa. Il suo 
conoscere nella pratica tende a divenire sempre più tacito, spontaneo e automatico, 
così conferendo a lui e ai suoi clienti i benefici della specializzazione.” (Schön 
1983/trad. it. 1993, 86-87). 
 
L’Autore sottolinea alcuni possibili effetti negativi38 di tale specializzazione, in 
particolare: 
- il fatto che un alto livello di specializzazione possa portare ad una “angusta 
limitatezza di vedute”; 
- il venir meno, con la suddivisione in sotto-specializzazioni, della globalità 
dell’esperienza e della comprensione; 
- la perdita di importanti possibilità di riflessione sulla propria azione 
professionale a seguito di pratiche routinarie e ripetitive e della conoscenza 
nella pratica39, che diviene tacita e spontanea. 
Il professionista si chiude in una pratica professionale altamente specializzata 
che comporta una crescente tendenza alla lettura delle situazioni, anche se nuove, 
sempre con le stesse lenti, una staticità nello sviluppo del sapere esperienziale 
dovuta all’applicazione degli stessi strumenti a tutte le situazioni, e l’incapacità 
acquisita di riflessione nel corso dell’azione. Si innesta, così, un meccanismo di 
disattenzione selettiva: la mancanza di riflessione nel corso dell’azione, il non 
mettersi più in discussione, facilitano il chiudersi in tipologie di errore che il 
professionista non riesce a correggere, in quanto non è più in grado di riconoscerli. 
Questo può portare a non considerare adeguatamente i fenomeni che non 
corrispondono ai propri schemi ed alle proprie competenze (disattenzione selettiva) 
                                                
37
 Altre considerazioni dell’Autore sono state proposte nel terzo capitolo, al par. 3.3. 
38
 Pare significativo notare come tali effetti negativi siano in linea con quanto sottolineato da alcuni 
intervistati sul rischio di una eccessiva specializzazione. In particolare, il riferimento è al pensiero di 
diversi intervistati riportati nel cap. IV, a quanto espresso in merito al rischio di “fossilizzazione” degli 
operatori (cap. V – par. 5.3.5), al pensiero riferito nel corso degli incontri di gruppo dall’esperto “Z” 
(cap. VI - par.  6.2.2 –pp. 265-268). 
39 Si consideri che la conoscenza nella pratica è una delle modalità di costruzione del sapere nel 
Servizio Sociale (Dal Pra Ponticelli, 1987). 
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arrivando a “(…) soffrire di noia, oppure «bruciarsi», e affliggere i clienti con le 
conseguenze della propria limitatezza di orizzonti e della propria rigidità. Quando 
questo accade, vuol dire che il professionista ha «imparato troppo» ciò che sa.” 
(Schön 1983/trad. it. 1993, 87)40. 
Schön individua nella riflessione quale strumento professionale uno dei 
correttivi rispetto all’eccessivo apprendimento dovuto a iperspecializzazione. Nel 
settore sociale, questo potrebbe costituire uno spazio di riconsiderazione del valore 
del cambiamento periodico di area problematica, come emerso nella situazione 
oggetto di studio. Sulla scia delle considerazioni di Schön, sembra – pertanto -
possibile avviare alcune riflessioni sui rischi della iperspecializzazione41 in termini di: 
- staticità nella costruzione del sapere; 
- tendenza all’applicazione di schemi di risposta universali a diverse situazioni; 
- routinizzazione della pratica professionale; 
- difficoltà a fornire prestazioni caratterizzate qualitativamente; 
- “limitatezza di orizzonti” ed eccessiva rigidità nelle proprie posizioni; 
- maggiore rischio di burn out dell’operatore. 
Rispetto alla realtà italiana, Piva (1993) sottolinea che l’operatore, entro i 
servizi, può avere due tipi di aspirazioni non facilmente realizzabili nella 
quotidianità lavorativa: la volontà di seguire un progetto interamente, dal principio 
alla fine, oppure il desiderio di dedicarsi ad un’unica area tematica da approfondire 
nell’arco di tutta la vita lavorativa. Le due aspirazioni dovrebbero, per l’Autrice, 
venire ricondotte ad una situazione di equilibrio. La stessa sottolinea che 
 
“(…) bisogna tener presente che la varietà del lavoro è indispensabile per evitare 
noia e disaffezione: se i compiti sono troppo limitati e ripetitivi, se l’operatore non è 
in grado di cogliere apprezzabili variazioni da soggetto a soggetto e di 
personalizzare, di volta in volta, le risposte, perde i connotati del professionista e 
diventa un semplice impiegato. Privato della possibilità di utilizzare i feed-back che 
vengono dal cliente, l’operatore non può che assumere un comportamento 
burocratico e deresponsabilizzato.” (Piva 1993, 58). 
 
Le considerazioni sinora esposte sembrano aprire la strada a riflessioni 
rispetto ad una possibile modifica degli assetti organizzativi che possa ruotare 
intorno ad una previsione istituzionale di disordine periodico organizzato. In 
                                                
40
 Le virgolette sono originali. 
41
 Per iper-specializzazione si può intendere una pratica professionale che si prolunga nella medesima 
area problematica per un periodo sufficientemente lungo (che potrebbe essere individuato tra i 5 e i 10 
anni). 
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particolare, nel corso dell’indagine empirica tale riflessione è stata effettuata 
nell’incontro con i coordinatori, dal quale sono emersi alcuni fulcri di attenzione: 
- la necessità di prevedere rotazioni periodiche per evitare 
l’iperspecializzazione e la “fossilizzazione” dell’operatore; 
- l’importanza del coinvolgimento diretto dei professionisti nell’ipotesi di 
rotazione; 
- la valenza del ruolo di coordinamento: osservatore privilegiato da un lato (il 
coordinatore è la figura più vicina ai professionisti che può pertanto 
individuare segnali di stanchezza o di “fossilizzazione”), e responsabile del 
processo dall’altro (la proposta indica nel coordinatore colui che, in ultima 
istanza, ha la responsabilità di decisione sulla rotazione del professionista). 
Il disordine periodico organizzato potrebbe – pertanto - avvenire, prendendo 
spunto da quanto sottolineato dai coordinatori, all’interno delle diverse U.O.T. con 
l’introduzione di alcune regole-base (ad esempio la definizione del periodo 
temporale di rotazione ogni 5-7 anni), all’interno delle quali, mediante l’esercizio del 
potere discrezionale del coordinatore e della condivisione con i professionisti 
interessati, definire coloro per i quali è più opportuna una rotazione. La possibilità di 
esercizio del potere discrezionale da parte dei ruoli intermedi, prevede la ricerca 
dell’accordo col professionista sulla possibilità di rotazione sebbene, laddove ciò non 
sia perseguibile, la responsabilità nell’assunzione di una decisione d’autorità sarà in 
capo ai coordinatori. Al fine di salvaguardare gli equilibri interni e la continuità del 
lavoro, i coordinatori stessi hanno evidenziato che la rotazione non può che 
riguardare, al massimo, il 50% del personale: una rotazione globale, infatti, 
impedirebbe la gestione del disordine che si verrebbe a creare, con il rischio di 
pesanti ricadute in termini organizzativi.  
La complessità dei meccanismi descritti richiede una pianificazione ed una 
riflessione molto approfondita ed una attenta considerazione degli equilibri in gioco: 
si ritiene che, laddove venisse avvertita l’esigenza di introdurre un meccanismo di 
tale genere, potrebbe essere immaginata la costruzione di un gruppo di riflessione 
che si ponga come obiettivo quello dell’analisi e dello studio delle opportunità e dei 
vincoli delle forze in campo, con l’intento di generare ipotesi da introdurre 
sperimentalmente entro il contesto organizzativo.  
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“La gente era orgogliosa di lavorarci. Per questo 
siamo riusciti a costruirlo”. Tratto da un’intervista 
all’Ingegnere responsabile della costruzione del 
Tunnel della Manica. 
 
 
L’individuazione di alcune linee di sintesi conclusive rispetto a quanto emerso 
nel percorso di ricerca non sembra un compito semplice, considerata la forte 
complessità emersa dal quadro empirico e dalla molteplicità di fattori e variabili che 
influenzano i contesti organizzativi. Inoltre, alcune considerazioni conclusive, 
congiuntamente ad ipotesi e sperimentazioni volte ad innestare processi circolari di 
cambiamento organizzativo, sono state presentate nel corso dell’ultimo capitolo. Si 
riprenderanno, in questa sede, alcuni dei fattori emersi con particolare forza come 
indicatori della tipologia di relazione tra professione ed organizzazione e del grado 
di influenza degli assetti organizzativi sulla professione di assistente sociale, che 
possono costituire una base per l’attivazione di un dibattito di più ampio respiro. 
Si è evidenziato, sulla scia del percorso teorico ed empirico proposto, come 
l’ente pubblico costituisca una realtà all’interno della quale difficilmente istanze di 
matrice valoriale tipiche della professione di assistente sociale riescono a trovare 
adeguati spazi di valorizzazione. Altresì è emersa, sia dagli studi teorici che dai 
contributi portati dai professionisti, la necessità di considerare opportunamente la 
responsabilità degli stessi nel concorrere attivamente alla valorizzazione dei princìpi 
fondamentali della professione entro contesti burocratici oppure nel porre in atto 
forme di adattamento di matrice ritualistica o rinunciataria (Merton 1949/trad. it. 
2000) o difensiva (Banks 1995/trad. it. 1999), divenendo esecutori ligi a norme e 
regole piuttosto che ad esigenze di flessibilità ed individualizzazione, che 
costituiscono una cornice necessaria per un intervento sociale professionale. 
Pare opportuno sottolineare che le due parti analizzate in questo lavoro, 
ovvero l’organizzazione intesa come insieme di persone deputate ad orientare ed a 
decidere sulla modalità di gestione delle attività di Servizio Sociale, ed i 
professionisti, non dovrebbero venire considerate come elementi in antitesi tra loro, 
quanto piuttosto come parti interdipendenti. Tale interdipendenza si configura come 
interdipendenza necessaria, in quanto l’ente pubblico ha bisogno dei professionisti 
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per espletare le funzioni istituzionali ad esso assegnate ed i professionisti necessitano 
dell’ente pubblico quale contesto privilegiato in cui viene tutt’oggi esercitata 
prevalentemente la professione. L’interdipendenza necessaria può, però, assumere 
una valenza positiva in termini di interdipendenza funzionale, fondamento per una 
codeterminazione ed una corresponsabilità nel raggiungimento degli obiettivi sia 
istituzionali che professionali. Il conseguimento di un’interdipendenza frutto degli 
intrecci tra le due parti sembra passare, anzitutto, attraverso canali comunicativi 
fluidi e trasparenti che pongano le basi per una relazione fondata su concreti 
presupposti fiduciari: a tal fine, diviene importante l’individuazione dei principali 
fattori che possono porre a rischio il raggiungimento di tale obiettivo, 
tendenzialmente riconducibili ad atteggiamenti e comportamenti ricorrenti e 
sedimentati che riguardano sia i professionisti che gli organi centrali dell’ente.   
La complessità della relazione tra assistenti sociali ed organizzazione prende 
forma nelle tematiche-fulcro che trasversalmente sono emerse nel percorso empirico: 
 
- La fiducia (Luhmann 1968/trad.it. 2002): intesa come fiducia tra operatori, tra 
operatori e sede centrale dell’organizzazione, nonché nei confronti della 
comunità scientifica; è distinguibile la fiducia percepita, ovvero quanto gli 
assistenti sociali si sentano depositari di fiducia da parte dell’ente, e la fiducia 
riposta da parte del professionista nell’ente e nei colleghi. La fiducia è, come si 
è sottolineato, un elemento costituente il rapporto tra operatore ed 
organizzazione e come tale può essere generativa di appartenenza e di identità 
oppure di spinte e tensioni in senso contrario; 
 
- La responsabilità: l’assistente sociale si sente fortemente investito di 
responsabilità, dovute sia alla natura stessa del lavoro sociale che a modalità 
gestionali ed organizzative. Tale responsabilità sembra racchiudere una 
doppia valenza: da un lato, la responsabilità come elemento positivo sul quale si 
fonda l’autonomia del professionista; dall’altro, la responsabilità come 
elemento di difficoltà, collegato all’elevato carico di lavoro ed alla sensazione di 
solitudine operativa degli assistenti sociali; 
 
- La solitudine operativa: ricorre come percezione da parte dei professionisti 
sia nei confronti dell’ente di appartenenza che nei confronti degli altri 
professionisti, e può essere strettamente connessa con la difficoltà della 
responsabilità e con le percezioni reciproche che investono gli operatori e 
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l’ente di appartenenza. La solitudine operativa, viene, inoltre percepita nei 
confronti sia della professione che della comunità scientifica; 
 
- Gli aspetti comunicativi: si delinea un livello comunicativo interno, tra 
operatori, e tra gli stessi e gli uffici della sede centrale, non caratterizzato da 
circolarità, fluidità e dinamicità quanto piuttosto da una rigidità comunicativa 
della quale possono risentire negativamente le relazioni intercorrenti tra 
questi soggetti, le percezioni reciproche nonché lo sviluppo di un sentimento 
di appartenenza. È presente, inoltre, un livello comunicativo esterno che 
riguarda la comunicazione con le altre agenzie (l’Azienda Sanitaria, il terzo 
settore o il volontariato) e con la comunità scientifica; anche in questo caso la 
qualità e l’intensità comunicativa sembra non rispondere alle esigenze degli 
operatori, con influenze rispetto alla modalità di svolgimento della 
professione e sull’atteggiamento verso la comunità scientifica.  
 
Come si è sottolineato, l’approccio a tale complessità può concentrarsi sulla 
ricerca di un anello di congiunzione tra due possibili letture: il punto di vista della 
cultura organizzativa come espressione di modalità gestionali ed atteggiamenti 
sedimentati all’interno dell’organizzazione e quello della cultura professionale 
propria del gruppo di professionisti1. In letteratura spesso i due aspetti vengono 
interpretati come elementi diversi; l’obiettivo che ci si è posti in questa sede riguarda 
la ricerca di aspetti in comune che possano costituire un terreno fertile sul quale 
innestare processi migliorativi. Le due culture considerate sono spesso orientate da 
princìpi ispiratori diversi che necessitano, però, di trovare dei punti di condivisione 
ed un terreno di comprensione e riconoscimento reciproco al fine di poter perseguire 
congiuntamente gli obiettivi sia professionali che istituzionali. Appare significativa 
l’inscindibilità delle finalità delle due parti: non pare, infatti, possibile raggiungere 
esiti professionali positivi al di fuori degli obiettivi e dei limiti istituzionali e 
viceversa. Però, spesso, fini professionali ed obiettivi istituzionali si scontrino 
creando conflitti che paiono, a volte, irrisolvibili: l’orientamento, da un lato, a criteri 
di efficienza e di economicità congiuntamente ai limiti della gestione di matrice 
pubblica che caratterizza le organizzazioni in discorso, e, dall’altro, l’incentrarsi 
esclusivamente sulla situazione problematica, sul “caso”, come tendenza dei 
professionisti a porsi al centro del processo di cura trascurando la cornice 
                                                
1
 Per un approfondimento sul tema si rimanda al settimo capitolo, par. 7.2. 
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organizzativa entro la quale tale processo avviene, sono due facce che compongono 
la stessa medaglia, però senza mai compenetrarsi per fondersi entro un unico 
insieme.  
Uno degli esiti (e dei rischi) della mancata compenetrazione tra 
organizzazione e professionisti è costituito dalla tendenza a sviluppare atteggiamenti 
anomici di distacco e disaffezione dall’organizzazione e dal gruppo: nel contesto 
studiato, la forte carenza nel senso di appartenenza rilevata sia nei confronti 
dell’organizzazione che della professione stessa, pare interpretabile come un 
possibile indicatore di tale tendenza anomica. Le problematiche relazionali che 
investono professione ed organizzazione sembrano, inoltre, accompagnare 
storicamente lo sviluppo della professione stessa: nel proprio percorso evolutivo 
nella realtà italiana, sembra di poter dire che vi sia sempre stata una tendenziale 
distanza tra le due parti, e che raramente siano stati effettuati studi o tentativi di 
individuare strumenti per colmarla. Si è consapevoli che il presente lavoro non possa 
che rispecchiare solamente una parte della realtà studiata, necessariamente 
semplificata al fine di poter isolare il campo di studio dalla molteplicità di fattori che 
potenzialmente vi incidono. Si ritiene, altresì, che la scelta di suddividere il percorso 
di rilevazione empirica in diverse fasi, intervallate da periodi rielaborativi, possa 
avere consentito il raggiungimento di un elevato livello di profondità nella scoperta e 
nella comprensione delle percezioni e delle attribuzioni di significato dei 
professionisti nei confronti dell’organizzazione2.  
Gli studi di matrice organizzativa sono stati, tendenzialmente, poco 
approfonditi nell’ambito della letteratura specifica per il Servizio Sociale3. Una delle 
possibili motivazioni può riguardare il maggiore interesse suscitato da teorie ed 
                                                
2
 Pare doveroso qui evidenziare che gli esiti del presente lavoro di ricerca sono stati restituiti come 
feedback alla Direzione dell’ente nel quale si è svolta la rilevazione empirica. La Direzione ha accolto 
con interesse sia i nodi critici evidenziati che le eventuali modalità per fronteggiarli spezzando i circoli 
viziosi che si sono sedimentati all’interno dell’ente ed è sembrata intenzionata a sperimentare 
l’inserimento di qualche elemento innovativo sulla scia di quanto rilevato. In questo momento, non è 
dato di sapere se effettivamente sono stati attivati tali percorsi di cambiamento, né gli esiti di eventuali 
sperimentazioni attivate. Ciò che pare importante sottolineare è la volontà di ascolto riscontrata 
nell’ente studiato, l’interesse nella comprensione delle motivazioni e delle dinamiche che possono 
aver condotto all’innestarsi di determinate dinamiche ed a come poter interrompere percorsi 
relazionali poco fruttuosi. Molto alti sono stati, inoltre, l’interesse dei professionisti e la disponibilità a 
mettersi in discussione riuscendo a toccare aspetti relazionali anche molto profondi. Tali reciproci 
atteggiamenti tra organizzazione e professione riscontrati nel contesto empirico di riferimento, 
possono costituire, già in sé, indicatori positivi della volontà di individuare eventuali limiti e di 
superarli mediante una collaborazione attiva e concreta. 
3
 Si ricordano, tra gli altri, gli studi di Piva (1993), Motta e Mondino (1994) che toccano aspetti 
organizzativi riguardanti sia i Servizi Sociali che i servizi sanitari, nonché i testi di Maggian (2001a-
2001b) che hanno ad oggetto gli aspetti organizzativi orientati alla realizzazione del “Sistema integrato 
di interventi e Servizi Sociali” più che le questioni organizzative che influenzano la relazione tra 
professione ed organizzazione. Alcune interessanti, per quanto brevi, considerazioni sono inoltre 
espresse da Battistini (1990). 
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elaborazioni che potessero risultare utili nei riflessi sull’esercizio quotidiano della 
professione. Le tematiche organizzative, come già sottolineato, sembrano necessitare 
di un rinnovato interesse sia da parte degli amministratori che dei professionisti: la 
realtà di un contesto estremamente dinamico ed in continuo cambiamento, le nuove 
sfide con cui quotidianamente gli assistenti sociali si confrontano, i nuovi bisogni 
sociali che emergono a seguito dei più vasti mutamenti del contesto sociale, 
necessitano di venire fronteggiati in maniera flessibile. L’apertura di amministratori e 
professionisti a percorsi di cambiamento organizzativo di natura trasversale, 
continua e processuale, potrebbe, dunque, consentire, da un lato, di ricomporre 
fratture e visioni reciproche distorte, a favore del riconoscimento e della 
valorizzazione degli aspetti positivi di ciascuna delle due parti e, dall’altro, la ricerca 
di una modalità di cooperazione volta ad inserirsi positivamente nel mutato contesto 
sociale per fronteggiarne i bisogni emergenti. 
La complessità dei contesti come quello oggetto del presente studio è elevata, 
così come è elevata la complessità delle problematiche sociali con le quali ci si 
confronta quotidianamente nei Servizi Sociali. Vi sono, inoltre, notevoli limiti in 
termini di risorse, che si manifestano in croniche carenze di personale, blocco nelle 
assunzioni dei professionisti, limitate risorse a disposizione per gli interventi di 
aiuto, fattori che, potenzialmente, complessificano la relazione tra il professionista, 
chiamato a gestire la complessità dell’aiuto, e l’organizzazione, spesso interpretata 
come origine dei limiti. Trascendere tale visione dell’organizzazione e del 
professionista in favore di una maggiore unitarietà delle due parti che si costituisca 
come forza per fronteggiare le situazioni sociali potrebbe essere, dunque, un primo 
passo che, mediante atteggiamenti reciproci di ascolto attivo e di riconoscimento, 
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Note per la lettura: all’inizio di ciascuna intervista il ricercatore ha presentato lo scopo 
della ricerca nonché la modalità di svolgimento dell’intervista stessa. Tale presentazione, 
essendo analoga per ciascuna intervista, non è stata riportata nel dialogo. 
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I: A chi l’hai già fatta [l’intervista]? 
R: A nessuno, sei la mia prima. 
I: No! 
R: Si! 
I: La cavia… 
R: Sei la mia cavia….quindi, lo scopo della ricerca è quello di andare ad individuare se 
esistono degli assetti organizzativi del lavoro, all’interno soprattutto delle UOT perché 
l’area di riferimento saranno soprattutto le UOT… 
I: Ma io non sono in UOT. 
R: Infatti, tu non sei in UOT però tu hai lavorato in UOT e puoi avere una visione esterna, 
per così dire, di quelle che sono le dinamiche, per cui nella mia idea potevi essere un 
testimone un po’ più oggettivo [lei annuisce] rispetto a certi elementi, essendo stata dentro 
ma essendo anche fuori… 
I: Si, e anche: “Non la trovo… non ci sono mai” [ride]. 
R: Ecco, esatto. 
I: Io so perché non ci sono! 
R: E quindi… 
I: Ma io devo parlare della mia esperienza attuale o delle UOT? 
R: No, tu devi parlare di come vedi tu la situazione, in generale, della tua opinione rispetto 
a questi temi. 
I: Va bene. 
R: Io comincerei, se per te va bene, a parlare a livello generale dell’organizzazione, quindi 
dell’ente, intendendo l’Area Sociale e del Servizio Sociale all’interno dell’area. La modalità 
che ho scelto non è quella di farti delle domande precise ma piuttosto di.. 
I: Una traccia. 
R: Si, un po’ più discorsivo in modo da riuscire a confrontarsi, quindi se vuoi iniziamo a 
parlare un po’ dell’Area… 
I: … nel senso, è molto vasto perché noi siamo divisi comunque in molti servizi. 
R: Sì, possiamo cominciare a parlare, ad esempio, delle macro finalità se vuoi, dell’Area, e 
del ruolo che può avere il Servizio Sociale all’interno dell’Area… 
I: Se lo sapevo studiavo… [ride]…, allora, dunque… L’Area Sociale, lo dice il nome, ha il 
mandato di garantire innanzitutto una tutela al soggetto più debole, cosa che è proprio 
tipica dell’ente pubblico e del Comune come ente locale, e poi anche al tempo stesso di 
promuovere altri tipi di assistenza anche a persone che non sono per forza soggetti fragili 
ma che si possono trovare in una situazione  di difficoltà o che possono anche avere 
bisogno soltanto di uno stimolo o di una interpretazione della loro situazione per potersi 
anche autodeterminare. Così la vedo io. Ovviamente il contesto è quello normativo ma 
non vado a parlare di questo, lo do per scontato. 
R: Certo. 
I: Il Comune di XXX (nome del Comune) nella sua Area Servizi Sociali e Sanitari e, adesso, 
Area Sociale, ha tutto un suo organigramma abbastanza complesso con dei direttori di 
servizio e un direttore d’area, per cui l’organigramma è, insomma, un po’ complesso. Ci 
sono dei servizi: c’è quello alla famiglia e alla persona, c’è quello per gli anziani che si 
divide in domiciliarità e strutture residenziali, al quale è stata accorpata anche la parte 
della disabilità, per cui adesso siamo un unico servizio anziani e disabili; e poi c’è tutto il 
discorso dei minori, a grandi linee.. 
R: Certo. 
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I: Poi ci sono gli stranieri che sono una cosa a parte, hanno una normativa a parte e tutti 
altri servizi, uffici, che collaborano appunto con queste, diciamo, sotto aree e che  in 
qualche modo fungono da collante. Il discorso interessante è che comunque ci sono sparsi 
nel territorio, come dire, gli organismi che più sono preposti a ricevere, soprattutto, la 
domanda, filtrarla e poi cercare di dare una risposta il più possibile individualizzata, che 
sono le Unità Operative Territoriali, in questo momento 4. Con la nuova legge, adesso, sul 
welfare, bisognerà rivedere un attimo l’assetto territoriale perché sembra, appunto, che 
debbano combaciare con il discorso dell’Azienda dei Distretti, per cui sarà da rivedere. Per 
il momento però sono quattro, con il loro distretto sanitario corrispondente, più o meno, 
come territorio, no…. La UOT riceve in qualche modo, è il sensore di cosa succede come 
territorio, in quanto, appunto, il cittadino, in prima battuta, dovrebbe in qualche modo 
portare la richiesta, o il bisogno informativo, dipende dalla situazione, nella sua realtà. Là 
dove nasce il bisogno, là dovrebbe trovare una prima risposta. 
R: E questo avviene? 
I:… avviene… Sì. Diciamo che, ultimamente era stata fatta anche la sperimentazione dei 
Punti Unici Integrati, per cui ogni distretto si era attrezzato, e sta continuando anche, 
almeno, parlo per il distretto che conosco meglio, e dà un’accoglienza diurna, diciamo 
così, in fascia mattutina, per quanto riguarda i problemi socio sanitari, in qualche modo 
anche visti, finalmente, integrati non spezzati e frammentati com’era fin poco tempo fa: 
domanda sanitaria vado in distretto, domanda sociale vado alla U.O.T. e poi i due 
dovevano in qualche modo parlarsi.  
Adesso, con questo unico sistema di accoglienza della domanda si dovrebbe risolvere un 
po’ questo eterno conflitto sociale e sanitario. Anche perché la gran parte dei problemi, 
alla fine, non è riconducibile ad un unico aspetto, ma spesso al globale. 
R: Ma quindi, rispetto a questo, il cittadino vede soddisfatte le sue esigenze? 
I: Diciamo che io ricevo le lamentele in qualche mondo del cittadino quando… soprattutto 
sui tempi, nel senso che l’accoglienza funziona. Va lì e viene accolto subito. Da una parte 
se c’è qualcuno davanti a te, ma i tempi d’attesa sono brevi. Il problema è, quando tu porti 
una domanda, se questa domanda rientra in un meccanismo di… di un iter rispetto al 
quale deve essere fatta una valutazione, una fase preliminare ecc., lì i tempi sono lunghi. 
Perché il servizio di accoglienza, questo punto unico integrato, non da risposte. Riceve la 
domanda, la elabora, da le informazioni. Laddove basta così poi il cittadino si attiva ed 
anche risolve in maniera privata, laddove invece c’è una competenza istituzionale di 
entrambi gli enti, sia della sanità che dell’assistenza, allora l’iter è un po’ più lungo perché 
il cittadino deve essere accolto dalla assistente sociale di riferimento e quindi riceve un 
appuntamento che non sempre è immediato, e sappiamo i motivi: eterna carenza di 
personale, sovraccarico delle colleghe come carichi di lavoro. 
R: E quindi l’appuntamento viene dato… 
I: … viene dato di solito… varia molto anche da U.O.T. a U.O.T., da caso a caso, può 
esserci un momento favorevole o un momento di intasamento, però i tempi, mediamente, 
da quello che io vedo, sono comunque lunghi. Diciamo che se c’è una crisi, una cosa più 
acuta, che di solito è una cosa sanitaria ma può essere anche un’emergenza sociale, 
sicuramente non si risolve nei tempi dell’emergenza. 
Ancora ci sono sfasature anche tra il discorso della valutazione integrata, perché talvolta 
capita che comunque ci sia una valutazione sociale e poi ad un secondo livello, si fa l’Unità 
Valutativa Distrettuale, oppure viceversa è la sanità a fare il proprio programma e poi lo 
trasferisce in qualche modo. Non sempre si riesce ad avere questa cosa fin dall’inizio, a 
partire già integrati nella fase primaria di valutazione, un po’  anche per modi di lavorare 
e organizzazioni molto diverse. 
R: Tra la sanità e il Comune dici? 
I: Sì, perché l’Azienda… può dare risposte anche più veloci però magari più superficiali, 
per cui non c’è ancora sempre questa corrispondenza nel momento valutativo integrato 
come si auspica. Anche se sono stati fatti dei miglioramenti. 
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Poi che dire? Non so, parlo delle U.O.T.? 
R: In questa macro organizzazione che tu molto bene mi hai descritto, quali sono i 
principali limiti secondo te e quali possono essere però i punti di forza? 
I: Sicuramente, per quanto con tutti questi problemi che in parte ho già esposto perché io 
qui li vivo come operatore e non da cittadina, però li sento perché il cittadino li porta, ci 
sono carenze… senz’altro io credo che era non sia una lamentela fine se stessa dire che 
comunque andrebbe e rinforzato il numero dei gli operatori sul campo. 
R: Sul campo intendi nelle U.O.T.? 
I: Sì, di primo livello. Soprattutto assistenti sociali ma anche magari altre figure che 
possano supportare anche una parte di…di amministrativi veri. Perché io ricordo, credo 
che ci sia una situazione simile perché anche da noi è uguale, non ci sono veri 
amministrativi.  Gran parte sono persone anche di buonissima volontà che però 
provengono dalla… non so, hanno fatto gli educatori, le assistenti domiciliari oppure 
provengono da settori completamente diversi, per cui non hanno quella preparazione 
sufficiente, idoneità, a trattare questa materia molto particolare, dove oltre ad essere 
amministrativi, e serve sicuramente una competenza professionale di questo tipo, ma 
anche sapere con chi hai a che fare e quindi essere attrezzato come front line, come front 
office. Per cui un supporto amministrativo valido consentirebbe anche tempi più veloci 
nell’espletamento delle pratiche, perché gran parte del lavoro è anche molto pratico. E’ 
raccogliere… adesso c’è l’autocertificazione, ma comunque raccogliere l’autocertificazione, 
le persone si perdono, compilare la modulistica… ci sono tutta una serie di iter abbastanza 
pesanti. Io ho forse, così… bisognerebbe forse tentare una sperimentazione che da tempo 
aleggia, che è quella di dare maggiore autonomia alle U.O.T.. Nel senso che ci sono anche 
molti passaggi con questi servizi centrali, che da una parte dovrebbero garantire 
un’omogeneità nel dare le risposte, in modo che non ci siano discrezionalità, e comunque 
essendoci budget limitati in qualche modo un controllo maggiore fungere da… erogatore 
di risorse in maniera più finalizzata. Questo sarebbe il senso della centralizzazione. 
Viceversa, il discorso di provare almeno per un periodo, o provare in una U.O.T. a 
sperimentare un modello diverso, decentrato in maniera più spinta, però ovviamente 
dando gli strumenti, consentirebbe forse di velocizzare i tempi e di fare un uso delle 
risorse un po’ più mirato al territorio. Però, ripeto, non con i budget soliti che finiscono 
ancora prima di essere assegnati [ride] nel senso che sono già impegnati, e non con 
l’apparato amministrativo e anche il Servizio Sociale che come numeri, secondo mio punto 
di vista, è ancora insufficiente. E dando più autonomia anche forse ai coordinatori. Perché 
mi sono accorta, se andiamo verso questo modello, mi sono accorta che per quanto per 
certe cose rispondi ed hai una responsabilità personale, professionale ma personale nel 
senso che rispondi tu, decidi e poi ti prendi la responsabilità delle conseguenze, c’è sempre 
questo apparato centrale che comunque ti sta addosso per cui sei schiacciato un poco 
tra… tra la parte del territorio o comunque della struttura, che senti anche tua,  e la parte 
che vivi forse un po’ schizofrenica a volte [ride] perché non è parte integrante del servizio 
ma comunque è sopra di te, alle volte non è facile anche mediare tra due realtà., che pur 
essendo uno stesso servizio non sempre sono come dire… così sinergiche. 
R: Ma ad esempio la maggior autonomia, mi sembra che tu la individui sia per i 
coordinatori che per le U.O.T., che caratteristiche dovrebbe avere? 
I: Io, per esempio, rispetto a come avviene adesso il discorso dei ricoveri in comunità o in 
struttura, oppure l’erogazione di contributi economici, comunque sono cose che hanno un 
avvallo a livello centrale, oltre al coordinatore che fa una prima scrematura. L’assistente 
sociale porta la situazione e  nel piano assistenziale individualizzato  ritiene necessario un 
contributo economico, e giustamente l’assistente sociale lo porta avanti, è lecito. Se già il 
coordinatore lo blocca, non si va avanti. Non basta questo primo livello, che posso 
comprendere in quanto comunque il coordinatore dovrebbe conoscere la situazione, fa 
parte di quell’organizzazione e di quella U.O.T., ma poi c’è un secondo livello di controllo 
che forse appesantisce ulteriormente. Perché anche per un “No”, i tempi d’attesa sono 
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lunghi, e nel frattempo uno potrebbe trovare altri tipi di risorse o rivolgersi da altre parti. 
Per cui, cercando dire snellire in qualche modo questo apparecchio un po’ … un po’  
ridondante, fatto di tanti controlli, si perde sempre più di vista l’utente perché più vai ai 
livelli superiori più secondo me la conoscenza, giustamente anche, delle situazioni 
diventa… diventa così sfilacciata che alla fine diventa quasi quasi un atto come un altro. 
Ma l’utente è molto lontano. Più ci sono passaggi e più si perde di vista, secondo me, 
l’utente e si pensa sempre di più all’aspetto organizzativo, che indubbiamente fa parte del 
processo d’aiuto, però… ripeto, un passaggio dopo l’altro il senso non è più quello. 
R: E quindi ruolo professionale dell’assistente sociale… 
I: Sì, anzitutto il parere dell’assistente sociale non è vincolante, però… io credo che il 
parere tecnico venga preso comunque in considerazione, non credo che un coordinatore o 
un dirigente non valutino per il peso che ha il parere dell’assistente sociale che fa una 
richiesta. Non è tanto questo che non si da sufficientemente valore alla professionalità 
dell’assistente sociale nel valutare e nel fare delle proposte anche concrete. Però sta  nel 
gap tra le risorse sempre un po’ scarse  ed il fatto che,  dove c’è un programma un po’ 
meno forte con situazione di cronicità, è facile dire: “stop”. Forse senza ragionare con 
l’assistente sociale rispetto ai motivi e capire anche con lei. Non so se questo viene fatto. 
R: Ma secondo te in un sistema così, mi viene a pensare che l’assistente sociale avrebbe più 
responsabilità se ci fossero meno controlli anche a livello generale, o no? 
I: Comunque siamo tutti dei settimi livelli, fa parte anche della nostra… siamo tutti più o 
meno laureati o comunque abbiamo delle conoscenze, credo, scientifiche. Chi più chi 
meno ma tutti abbiamo quel quid necessario. Chiaramente la responsabilità… lo 
sappiamo, ci facciamo i conti ogni giorno, se aumenta  il peso aumenta forse anche di 
vivere male perché ti senti responsabile di quella persona, però fa parte del lavoro di un 
settimo livello, è così. 
R: Perché dici vivere male? 
I: Qualcuno potrebbe viverlo male perché comunque se hai una seconda firma, un 
coordinatore che ti firma, per qualsiasi cosa non sei solo. A volte ci si lamenta che alla fine 
sono altri che prendono delle decisioni però magari ci va anche bene perché di fronte ad 
esempio ad un caso di minori particolare, se ti senti in qualche modo garantito da chi è 
sopra di te, sei più tranquillo. Perché poi rispondi tu. Lo vedo io. Laddove sono che c’è la 
firma del mio dirigente sono sinceramente più tranquilla nel senso che dico: “Abbiamo 
condiviso”. 
R: Ma perché ci si lamenta di questo secondo te? 
I: Della responsabilità? 
R: Sì. 
I: Forse perché non si è consapevoli invece che abbiamo tutti gli strumenti per essere 
responsabili. Non siamo da meno di tante altre  figure. Io vedo gli infermieri, rispetto a 
quanto è stato dato loro . La loro professionalità, io non voglio fare paragoni perché non 
conosco i loro iter formativi, so che comunque sono a livello universitario, hanno dei 
master infermieristici, hanno un ordine professionale. Non voglio fare analogie, però vedo 
quanto spazio è stato dato loro, responsabili di progetto, responsabili di micro area, 
responsabili di unità operative. Invece l’assistente sociale alla fine non sempre ha, pur 
avendo nella quotidianità la responsabilità e portando avanti sia progetti individuali che 
progetti di comunità, però l’ufficialità non ce l’ha. Se viene fuori… non so la visibilità non 
c’è. Mentre l’Azienda punta, non so, io vedo anche molto sull’immagine, nei convegni ecc.: 
“Ecco l’infermiere responsabile di…”; da noi c’è sempre il coordinatore, il dirigente, che 
sembra che sia il referente di tutto. In realtà però chi porta avanti le cose credo sia in 
gran parte il professionista. 
R: Quindi questo è un problema dell’organizzazione? E’ l’organizzazione che… 
I: … un po’ anche dei colleghi, me compresa, che tante volte siamo schiacciati dal carico 
ecc., che anche rinunciamo a prenderci… ad esempio i piani di zona: è vero, sono molto 
impegnativi, vedo io come sono. Però rinunciare perché ho troppi utenti, è un mio dovere 
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farlo presente con l’amministrazione, un mio dovere istituzionale e professionale far 
vedere che sono in uno stato di sofferenza e che non do risposte di qualità. Per cui va 
benissimo anche la lettera non di lamentela fine se stessa nella quale dico di non farcela 
più perché ho troppi casi, ma con delle proposte: “Si potrebbe fare così, bisognerebbe fare 
in questo o in quell’altro modo…”. Però al tempo stesso mi do come il martello sul dito da 
sola se, accanto a questo, non faccio anch’io degli sforzi per non chiudermi in questo 
circolo vizioso che siccome l’utente è il soggetto che io devo aiutare, mi faccio schiacciare 
da questo meccanismo e non porto avanti tutto il resto. Perché lavorare in un’ottica 
diversa, per progetti, non significa non lavorare per l’utente. Significa lavorare con una 
mentalità diversa. Secondo me, alcuni colleghi ancora non hanno capito [ride], e forse 
nemmeno io, che se io lavoro su un progetto di comunità non sto sottraendo tempo ai casi, 
perché quel progetto, magari sul lungo periodo, avrà ricadute su tutta la popolazione e di 
conseguenza non avrò una risposta oggi… non so come dire, le ricadute le vedrò più 
avanti, per cui forse vale la pena anche sacrificare il tempo ad altro per fare qualcosa di 
più rispondente, una cosa più macro in qualche modo, spostare l’ottica. 
R: Quindi spostare un po’ dall’utente ad iniziative verso la comunità che possono ricadere 
indirettamente… 
I: Sì, senza dimenticare l’individualità. È ovvio, la persona è unita e come tale ha diritto ad 
un percorso individualizzato. Agendo sulla sensibilizzazione… laddove si è creato il 
problema lì è il primo livello dove agire, come dice Folgheraiter. È inutile vedere il 
problema come staccato, se lo ha creato quella comunità, quella comunità dovrebbe per 
prima attrezzarsi per risolverlo. Poi potrebbe darsi che studiando meglio, anche qui siamo 
carenti ma lo capisco, studiando meglio la propria realtà di appartenenza nei suoi 
problemi ma anche nelle sue risorse che già esistono, si potrebbero già trovare risposte che 
non hanno neanche bisogno dell’intervento professionale. Magari sistematizzandole e 
portandole alla luce con degli studi, con delle ricerche sul campo… per capire come si 
sono strutturati i problemi ma anche quali sono in meccanismi: perché di fronte ad un 
problema qualcuno si rivolge al Servizio Sociale qualcuno no? Non è sempre solo una 
questione economica, perché io credo che ultimamente anche la casistica è cambiata. Non 
viene solo la persona fragile  vera e propria, multiproblematica, viene anche la persona 
disorientata, che ha bisogno magari solo di rivedere con un professionista che l’aiuti, a 
ritrovare proprio dentro di se le capacità per poi andare avanti. Non solo prestazioni ma 
rivedere, dare le chiavi di lettura alla persona che potrebbe avere in se oppure trovare 
altrove le capacità ed anche le risorse per poi affrontare, fronteggiare la situazione che in 
quel momento può essere il disfunzionale. 
R: Certo. Questo comporta però una revisione del proprio ruolo… 
I: Sì, non solo erogatore di servizi ma… io punterei tanto sul discorso della valutazione. 
Valutazione fatta anche insieme alla persona. Perché in équipe, ovviamente non da soli, il 
fatto di condividere con altri professionisti, il fatto di dare più tempo al momento 
valutativo… se le cose sono rimaste come qualche anno fa, le valutazioni vengono fatte, 
presi dal carico ecc., può accadere addirittura che una situazione  (ti parlo di ricoveri 
perché è l’argomento che conosco bene) arrivino delle domande di ricovero in struttura e 
l’assistente sociale che lo ha proposto non ha mai visto la persona nel suo ambiente di vita. 
Cioè si è limitato a vedere un parente, ma non lo dico come critica perché lo so benissimo 
che molte volte è già tanto riuscire a vedere un parente, nel senso che come si è organizzati 
ora si rinuncia ad una parte che potrebbe essere fondamentale. Perché andando a casa 
della persona, sforzandosi di fare una valutazione congiunta prima e non quando la 
persona è già arrivata in struttura sì, ci si potrebbe accorgere magari che proprio la 
struttura non serve o potrebbe essere dannosa si potrebbero fare altre cose, anche con 
minori costi sia per la famiglia che per l’ente. 
R: Quindi, se ho capito bene, il carico di lavoro comporta il trascurare il momento 
valutativo… 
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I: Sì, e soprattutto c’è ancora questa mentalità un po’ …  custodialistica, il parente non ce la 
fa, purtroppo il Servizio Sociale è consapevole che non ci sono grandi altre risposte almeno 
pubbliche perché il servizio domiciliare ha una lista d’attesa e si da pochissimo, come 
tempi, un’ora alla settimana ovviamente non risolve, però è anche vero che anche la 
struttura potrebbe non essere rispondente per alcune situazioni nelle quali si potrebbe 
lavorare ancora a casa. 
Di fronte al bisogno, ai parenti che premono per la persona anziana in difficoltà, si tende a 
cercare una soluzione forse… è un po’  uno spreco perché come struttura si dovrebbe 
rispondere a quelle situazioni che sono residuali, non un perché non c’è il servizio 
domiciliare può perché il volontario non va e allora li mandiamo in struttura. Succede 
questo ancora. E la valutazione mi sono accorta che non sempre viene fatta in maniera 
congiunta, puntuale, non si dedica il tempo necessario. Per cui ci si accorge dopo, a volte, 
anche di disfunzioni o di ricoveri impropri, chiamiamoli così. 
R: Secondo te c’è la percezione di questo da parte degli assistenti sociali? 
I:Tante volte loro dicono proprio: “Guarda, non l’ho vista, non mi ricordo l’ho vista una 
volta, vedi tu”. Ma dicono: “Quali sono le alternative? Se non faccio la domanda per la 
struttura, dove va questa persona?” Siccome noi credo che a fin di bene, non sto dicendo 
che siamo superficiali e a domanda rispondo perché ci chiedono la casa di riposo allora 
diamo la casa di riposo, ma conoscendo il nostro meccanismo e le nostre carenze ci 
troviamo a dire: “Va bene, almeno gli do una risposta che so che viene garantita…” cioè  
facciamo in qualche modo affinché vada bene perché il problema ci si presenta e una volta 
che ne veniamo a conoscenza facciamo parte di quel circuito.  
Ciò non significa essere garanti della qualità dell’intervento. La qualità non sempre… si 
danno risposte ma non è detto che siano qualitativamente valide. Per vari motivi, per cui 
carenze varie. 
R: Abbiamo parlato di una questione organizzativa di fondo che non consente 
all’assistente sociale di dare queste risposte qualitative, e quindi ci sono dei limiti in questa 
modalità organizzativa attuale, nella gestione pratica della casistica. 
I: Sì. 
R: Un aspetto del quale mi hai parlato è il rinforzo del numero degli operatori, aumentare 
il numero degli operatori… 
I: … sì, ma quello! E poi qualcuno dice che non vuol dire, aumenti il numero e la qualità 
rimane la stessa. Sono due cose insieme, cambiare e rinforzare. Cambiare l’ottica… 
R: L’ottica di chi intendi, dei colleghi, delle modalità lavorative? 
I: L’ottica di approccio all’aiuto nel senso che io arrivo  non solo dando una risposta 
confezionata in qualche modo ma posso aiutare anche ascoltando ed inventandomi lì per 
lì… più creatività anche. Se so che sono carente e non posso dare un servizio in una 
struttura, provo a rivolgermi all’esterno con realtà che comunque mi possono aiutare  a 
risolvere in una maniera diversa. Se vedo che dentro al mio ente, pur facendo presente 
perché se so che devo rispondere e che non ho, farò presente questa cosa, non è che me ne 
dimentico o sto zitta e vado avanti, lo faccio presente e mi faccio sentire professionalmente 
con gli strumenti giusti però, pezzi di carta, di numeri, dati, qualcosa che abbia un suo 
peso, la lamentela così non una… non basta, devo dire perché. Documentando credo si è 
più forti e sappiamo che i numeri fanno ormai parte anche della nostra professionalità, i 
dati devono esserci. Un sistema informativo nostro dobbiamo averlo per essere più forti 
anche. 
R: Certo. 
I: Accanto a questo, inventarsi: siccome so che anche se mi verrà data un’integrazione di 
bilancio non l’avrò oggi, nel frattempo non sto a guardare. È faticoso perché comporta 
uscire un po’ nel mondo, che non hai il tuo mondo di Comune dove conosci a memoria 
quello che puoi dare, è entrare in un mondo fatto di relazioni. Quello che io ho visto che 
paga è investire tanto sulle relazioni intese come… essere visti come parte di quella 
comunità. Più tu come operatore, questo vale nelle strutture come nelle unità operative, io 
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come assistente sociale di quella zona intreccio relazioni con la comunità, con le persone 
che possono essere significative, associazioni ma anche singoli, cose che già esistono, più 
io di fronte ad un problema non sarò comunque da sola. E le risposte vengono fuori. È 
questo lo sappiamo, perché quando un trasporto riusciamo ad organizzarlo anche se c’è il 
mezzo rotto o l’autista in malattia, non diciamo di no, perché con fatica siamo riusciti a far 
capire anche al volontario che non copre i buchi del Comune, che si lavora insieme. 
Laddove non si riesce a rispondere o che va meglio per l’organizzazione complessiva… 
famiglie che alle 7 del mattino anzi che far venire l’assistente domiciliare fuori orario che 
costa il doppio, posso fare il volontario, con la giusta valorizzazione, facendo parte di una 
équipe con un progetto ecc., questo anche aggiunge in termini di qualità. 
R: Però mi viene da dire che questo è un cambiamento proprio di mentalità dell’assistente 
sociale, magari qualcuno sarà già più vicino a questa modalità operativa, ma tu come lo 
vedi possibile? 
I: Con la formazione, lo scambio, l’apertura. 
R: Un confronto tra colleghi? 
I: Certamente. La contaminazione con altre professioni perché noi nel nostro specifico 
dobbiamo essere molto creativi perché è il nostro. Io sono molto per portare avanti un 
nostro nucleo, non sono per l’operatore che fa tutto, perché la nostra specificità e nostra. 
Però la contaminazione positiva per arricchire, la vedo positivamente. L’apertura mentale, 
l’apertura verso altre professioni, l’apertura verso nuovi modelli che possono… in qualche 
modo all’inizio forse a spiazzare, ma comunque bisogna almeno sperimentare prima di 
dire di no. Prima sperimento e se dopo vedo che la cosa non va… non sarò così testardo da 
andare avanti. 
R: Quindi l’apertura alle novità? 
I: Anche sì, mettersi in gioco come professionisti prima di tutto. 
R: Ma secondo te i colleghi del territorio, gli assistenti sociali… 
I: Li vedo un po’  schiacciati, sempre con questa cosa: “Non riesco, non posso…”. 
R: Secondo te è una scusa? 
I: Non è una scusa però purtroppo diventa un meccanismo un po’  patologico perché 
dietro a questa cosa… io ho lavorato molti anni sul territorio, ed è chiaro che è un lusso 
andare ad una giornata di formazione perché per quel giorno nessuno fa il tuo lavoro e 
quando torni hai dieci mila telefonate, però se tu lo vedi come un investimento anche per 
l’utenza… anche se dicono: “Lei non c’è mai!”, io rispondo “Sì, non ci sono mai, perché 
sono andata anche per lei ad un corso”. Devo smetterla di sentirmi quasi in colpa se faccio 
una cosa o mi prendo dieci minuti per riflettere sulla situazione e non sono operativo in 
quel momento ma penso. Cioè, non si riflette tanto e si rischia di entrare in questi 
meccanismi. Che poi ti schiacciano e dici che non mai tempo, e poi veramente non mai 
tempo! Ma non sai neanche tu ritrovarlo. Perché comunque, il proprio spazio anche per 
pensare, per parlare con la collega della scrivania di fronte, io lo vedo come 
indispensabile. Perché non è assolutamente una perdita di tempo. Anzitutto, l’abbiamo 
studiato, e ci sarà un motivo se si parla di riflettere su quello che si fa e si parla di… come 
dire, anche di avere un “pensatoio”1 nostro come Servizio Sociale, che forse non c’è. 
R: Che cosa intendi per “pensatoio”? 
I: Una fucina di idee. Perché le idee magari ci sono nella testa, ma non vengano mai 
formalizzate o realizzate, e poi gli altri ci calano dall’altro le nostre cose. Poi vendono 
come loro realtà che sono nostre, vedi l’Azienda Sanitaria che è molto brava in questo. 
R: Rispetto a tutte queste cose che abbiamo detto mi sembra di capire che una grossa 
questione sta proprio nella modalità di organizzazione del tempo, nella gestione, 
nell’ottica di approccio all’utenza ed alla comunità… 
I: Secondo me sì. 
                                                
1  Le virgolette sono state inserite nel momento della trascrizione dell’intervista in quanto rendono 
maggiormente il senso di ciò  che l’intervistato intendeva dire. 
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R: E secondo te esiste una modalità organizzativa che possa agevolare l’assistente sociale? 
Per certi aspetti lo abbiamo visto: il discorso della formazione, del confronto, dello spazio 
di riflessione. Rispetto all’organizzazione, a livello di singole U.O.T.? Ad esempio abbiamo 
parlato della U.O.T. autonoma, come dovrebbe gestire le situazioni al proprio interno per 
poter… 
I: Io credo che, proprio è un modello mio, una cosa che senti e, o fai tuo, ma in questo 
momento le tue azioni sono tutte propedeutiche ad un futuro lontano.  Però credo che se il 
territorio risponde risorse sue, locali, per esempio anche rispetto alle strutture: anziché 
centralizzare, non so:  tutti i casi di XXX (nome del Comune) vanno a finire in una struttura, 
avere delle strutture sul territorio, dei moduli di respiro sul territorio. Il modello 
d’eccellenza delle strutture della Svezia, queste nursing home,  cosa c’è di tanto strano? 
Ogni territorio dovrebbe attrezzarsi, forse ripeto sempre quello ma da un poco mi son 
fissata e vedo che alla fine e così: la risposta che puoi dare è più efficiente ed efficace 
perché se io ho… come dire, se sradico la persona dal suo contesto per portarla struttura, 
in alcuni casi può funzionare una allontanamento, ma lo valuto. Ma uno sradicamento dai 
propri parenti, dai vicini di casa, dei negozi nei quali io ero abituato a fare la spesa,  uno si 
trova in un contesto completamente diverso ad ottant’anni… non so come dire, se 
avessimo dei servizi territoriali, degli sfoghi anche per periodi di tempo limitati, ad 
esempio due mesi… in qualche modo da rendere la comunità più responsabile rispetto 
anche ai bisogni. Senza rispondere a tutto a livello centralizzato e lontano. Servizi locali. 
R: Servizi inseriti nella comunità. 
I: Sì, sia come budget, per cui uno gestisce le proprie ore del servizio domiciliare, e questo 
un poco c’è già e quindi ognuno si gestisce nella propria U.O.T., ma a livello di strutture 
sopra tutto si tende ancora ad avere delle strutture centralizzate. Invece avere una 
struttura sul territorio, anzitutto l’assistente sociale lo segue meglio. Perché una volta che 
vanno in struttura,  gli assistenti sociali non li vedono più, ma la persona avrebbe piacere 
almeno all’inizio anche di mantenere un rapporto. Questo è impossibile, perché uno non 
riesce. Se invece io ho un appartamento assistito nella mia unità operativa, e l’utente come 
l’ho seguito fino ad oggi, continuo a seguirlo. L’utente non è sradicato ed io non mi 
sradico. 
R: Quindi, se ho capito bene, una serie di strutture e di appartamenti sul territorio della 
U.O.T.. 
I: Sì. Questo con i piani di zona… ecco è uno strumento che forse potrebbe, io non l’ho 
nominato perché ho la nausea! [Ride] E’ uno strumento che potrebbe in qualche modo, se 
condotto bene, se sentito anche da tutti, però qui l’assistente sociale gioco un ruolo anche 
importante… perché questo piano di zona lo vedo un poco più sulla carta che sul livello 
effettivo. Sono degli strumenti che purtroppo a volte sempre con le stesse risorse perché 
non ci sono finanziamenti specifici, ma cambiare mentalità dei mettendo anche nero su 
bianco l’adesione, perché tante volte anche il volontario si impegna ma non deve 
rispondere, per cui con i protocolli di intesa, l’adesione formale al piano di zona, ognuno si 
prende anche la propria responsabilità oltre che la volontà di mettersi a tavolino e poi 
anche a livello pratico per cercare in qualche modo di fare qualche proposta alternativa 
per quel territorio o per quel problema. Quindi io vedo che il piano di zona può essere uno 
strumento che porta in questa direzione. 
R: Però bisogna trovare una modalità di coinvolgimento degli assistenti sociali? 
I: Sì, ho visto che per alcuni progetti è previsto, o c’è addirittura la conduzione da parte di 
una assistente sociale, oppure almeno nel gruppo operativo si coinvolge ovviamente… 
una persona per ogni U.O.T.. Nella gestione dei piani di zona è un vantaggio anche avere 
il doppio ruolo ed essere assistente sociale, questo mi sta bene, perché sono alcune cose 
che magari un altro professionista non sa. Ogni U.O.T. ha dei referenti che accompagnano 
questo processo.  
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R: A livello proprio di gestione dei casi, i problemi che i colleghi lamentano di eccessivo 
carico ecc., sono in qualche modo, non dico risolvibili ma alleviabili con un’organizzazione 
diversa? 
I: C’è sempre anche quell’annoso problema se si lavora meglio per specificità o per 
polifunzionalità, come la chiamavano una volta. 
Quando siamo arrivati c’erano ancora una realtà nel Comune, la U.O.T. 1 che fino a non 
tantissimi anni fa aveva un modo di lavorare polifunzionale, 0-100, ognuno col suo 
pezzetto di territorio, diviso per zone un po’ più circoscritte perché avevi meno casi, 
perché se mi occupo solo di anziani in quel territorio ne avrò 50, se mi occupo di tutta la 
popolazione ne avrò mille. Però, ovviamente, avendo un territorio più piccolo, si riduceva 
il numero. C’era questo discorso di lavorare secondo un’ottica globale in qualche modo, 
l’approccio era il tutto, non lavorare per settori… 
C’erano polemiche su che cosa va meglio, anche con delle indagini ci avevano coinvolti 
chiedendoci  secondo noi quali erano i punti di forza e quali i punti di carenza. 
R: Questo succedeva quando? 
I: Otto o dieci anni fa. Dopodiché si è scelto il discorso delle specializzazioni, è stato scelto 
quello. 
R: Ma sulla base delle Vostre indicazioni? 
I: Un po’  ascoltando noi e un po’ è stata una linea politica, una scelta politica. 
R: Quindi secondo te questo discorso della polivalenza… 
I: Io la polivalenza l’ho sperimentata per un piccolo periodo e devo dire che ti da molto… 
hai molto il polso del territorio che governi , governi è una brutta parola… di cui sei il 
referente assistenziale. 
R: Quindi un po’ torniamo anche al discorso della conoscenza della comunità che 
facevamo prima? 
I: Sì, nel senso che se in quella comunità tu fai un solo pezzo, ad esempio vedi me che 
faccio anziani, se da sola non mi cerco altri spazi, non vado anche una giornata sui minori, 
io rischio che divento iperspecializzata, superspecializzata, sull’anziano so tutto, intendo 
come leggi, come strumenti, come progetti sono una enciclopedia, però se quell’anziano fa 
parte di una famiglia che ha un minore, io rischio di non sapere niente, nemmeno dov’è 
l’asilo nido, non so come dire!. Se io sono comunque un professionista dell’aiuto non 
posso lavorare a compartimenti stagni: so tutto dell’anziano, addirittura le piaghe come si 
curano, e poi basta che problema diventi qual cosa riguardante il figlio, o mi chiede un 
consiglio e devo chiamare uno specialista dei minori per dire che per il centro estivo 
bisogna andare in Via del Teatro! 
Io vedo che la polivalenza è ottima per avere il polso del territorio e non chiudersi su 
un’unica cosa, però disperde. Da un altro punto di vista non puoi essere tuttologo, non 
puoi essere dappertutto, sapere tutto! Credo che anche qui serva una giusta via di mezzo: 
lavorare per specificità però con una apertura verso anche le altre problematiche. Perché 
vedo che quelle dei minori, o me che faccio anziani, tante volte non so. Tante volte mi 
parlano di un progetto e io che sono una professionista che dovrei saperlo non lo so, se 
riguarda i minori. Ti immagini il cittadino! E non è possibile che io che sono comunque 
incardinata in questa area non vengo a conoscenza di che cosa succede al di fuori del mio 
piccolo. 
R: Secondo te, rispetto alla polivalenza, tu mi hai detto che è dispersivo ma perché non 
riesci a sapere tutto, a conoscere approfonditamente… è meglio essere specialisti? 
I: È dispersivo in questo senso: se io ho non ho una specializzazione per quanto riguarda 
minori, per esempio, che è un settore tosto, se mi capita un caso di maltrattamento, io 
posso non riconoscerlo perché non ho gli strumenti, se non ho fatto il mio corso… cioè non 
tutto è intuitivo, e con la sola preparazione di base non si può, dobbiamo poi affinarci. 
Quindi ci sono delle problematiche più particolari che richiedono una specializzazione. È 
chiaro che non sarebbe male, se so che una collega questo lo sa, portare la situazione in 
équipe. Forse una polivalenza può andare bene come primo livello di approccio perché io 
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in qualche modo accolgo, valuto un poco tutte le situazioni, però poi se mi rendo conto 
che c’è un livello di specializzazione che è richiesto che è alto, mi rivolgo all’équipe giusta. 
R: Quindi avere dei nuclei? 
I: Non lo so o, ad esempio a Milano c’è il C.B.M.2 per il maltrattamento del bambino. 
R: Sì, qui noi abbiamo il Mal.AB.3, per capire, intendi una cosa in questo senso? 
I: Sì, lavorare in questo senso. 
R: Quindi il territorio che lavora su tutto… 
I: Un po’ sì, io sono sempre per provare e poi dire… 
R: E poi avere delle U.O.T. specifiche… 
I: Sì, ad esempio sull’handicap ci sono tanti servizi specifici. 
R: Però mi viene in mente che in questo modo si ritorna alla centralità. Parlavamo prima 
dell’autonomia della U.O.T.… 
I: No, non mi sembra che si ritorni alla centralità. 
R: Ma quindi questi nuclei dovrebbero essere all’interno della U.O.T., non al livello 
centrale come è adesso? 
I: Sì, esatto. 
R: Per cui una U.O.T. strutturata con polivalenza per zona, per via, per rione, con la 
possibilità di rivolgersi ad un nucleo… 
I: In prima battuta rivolgersi all’interno della unità operativa, poi comunque una regia ci 
deve essere, questi nuclei poi si parlano, ci deve essere un senso di territorio, di provincia, 
di città, non deve essere che ogni U.O.T. va per la sua strada. Però il primo livello di 
fronteggiamento non deve essere centrale, deve essere lì. So che avviene già nell’équipe  
ma forse non è proprio così marcato. 
R: Quindi tutto all’interno della U.O.T. e poi… 
I: Chiaramente ogni nucleo si troverà con gli altri, ci sono quattro unità operative che si 
troveranno insieme perché i problemi poi ritornano, non si può spingere tutto a livello 
decentralizzato. Però una decentralizzazione che se non altro sia  più rispondente e 
rispettosa dei tempi. Che dia risposte in tempi, non so come dirti, umani,  e non in tempi 
biblici, molte volte per le case di riposo si risponde quando la persona è già morta! È così, 
un po’ per i passaggi lunghi, ci sono cose lunghe, però intanto mettiamo la persona dentro 
e poi facciamo il resto, no? Invece no! 
R: Come mi dicevi prima si perde di vista l’utente… 
I: Si perde di vista. Più si filtra, più c’è qualcuno che mi fa un pezzo… ad esempio io non 
faccio la parte amministrativa, la fa ufficio centrale  e mi va benissimo perché non riuscirei 
a farla, ma loro di quell’utente non sanno nulla, non l’hanno visto, e quindi rispetto la 
pratica la fanno loro, ma si perde di vista chi invece  ha il problema del vivere. Più si 
distanzia più non si è qualitativamente… 
R: Dunque una gestione a livello locale… 
I: Sì. Ogni struttura potrebbe avere forse il proprio apparato che fa tutto. Fa la valutazione 
anche amministrativa mente fa il suo percorso. Se diventassimo sia come U.O.T. che come 
strutture, ma intendo strutture più abbinate alle U.O.T., inglobati sul territorio, allora 
anche i secondi livelli come possono essere le strutture o i servizi specializzati sui minori 
sull’handicap, sei nel territorio, e la U.O.T. non è più la U.O.T. e poi ci sono i servizi 
specialistici come è adesso, diventa che la U.O.T. ed i servizi specialistici sono le risorse di 
quel territorio. 
R: Ma secondo te è percorribile? 
I: Mah, se si investe adesso sì. Però si tratta di cominciare anche con cose piccole e 
sacrificare… magari chiudo una struttura per un periodo, la ristrutturo in un certo modo e 
ci penso piuttosto che fare cose così… e penso ad individuare altre realtà nel territorio, 
ogni territorio con le sue a seconda delle specificità perché ovviamente un territorio ha più 
                                                
2  Centro per il Bambino Maltrattato. 
3  Gruppo Interistituzionale sul Maltrattamento e l’Abuso. 
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anziani, un altro meno. Perché non è che dappertutto deve esserci tutto. Perché può essere 
che sul territorio popolato più la giovani bisogni gestire di più quegli aspetti la, oppure un 
territorio più dispersivo, carsico, può avere altre esigenze. Dare un servizio anche vicino a 
casa. 
Io parlo forse un po’ in controtendenza perché una volta c’erano anche le sedi periferiche, 
adesso mi rendo che sono state chiuse… 
R: Intendi le sedi che erano distaccate dalle U.O.T.? 
I: Sì. 
R: Credo sia rimasta solamente una U.O.T. con due sedi. 
I: Non so neanche più. Non c’è  questa… addirittura anche l’altipiano, la collega è così 
fagocitata all’interno della U.O.T. che non riesce neanche più ad essere presente 
sull’altipiano. Per i casi dell’altipiano è diverso sei vai in città o vieni ricevuto su, non solo 
per la distanza, ha un valore diverso. “Ho un problema, dove vado? Vado dove vado di 
solito, al centro civico… fa parte del mio mondo.” 
R: Quindi per certe zone una decentralizzazione che faccia sempre capo alla U.O.T.… 
I: Non è negativo. 
R: Tornando un po’  alla polivalenza… 
I: Più che polivalenza un approccio globale. Perché ho sentito: “No, io non faccio minori, 
deve andare da quel collega.” Perché se da me viene qualcuno che porta un problema per 
il quale mi rendo conto non c’entro niente io, non posso mandarlo dalla sua  assistente 
sociale. Perché non lo prenderò in carico, ma saprò dargli delle informazioni in prima 
battuta, saprò fare un primo filtro decente? 
R: Quindi una funzione di segretariato? 
I: Segretariato già con un minimo di valutazione. Laddove la risposta sia anche più 
semplice, che mi importa se uno ha famiglia con minori, e c’è un bisogno meramente 
economico? Che abbia minori o no quando credo che veramente, però ti dico facendo una 
valutazione perché poi non devono venire fuori altri problemi nascosti diversi 
dall’economico, ma se si tratta di un problema economico puro, se faccio anziani adulti o 
minori, che importa? “No, quello che è minori lo deve fare quello che fa minori”. Se io 
vedo che un nucleo presenta altri disagi e c’è una unità al mio interno più specializzata, 
sarà mio dovere professionale avere una consulenza loro. 
R: Certo. Dunque mi occupo della famiglia, come nucleo, mi  occupo di tutto dei… 
I: [Interviene]… sì anche perché non può essere che se ha un minore allora è mio, laddove 
una famiglia ha sia il minore che l’anziano che il disabile, di chi è? Di tutti e tre o di 
nessuno? Non so, era un può per ovviare a questa cosa di dare comunque una risposta ed 
essere comunque referenti per le situazioni senza avere la responsabilità di un intervento 
specialistico che potrebbe competere ad altri. 
R: Laddove per specialistico mi sembra che tu intendi che veramente richieda delle 
competenze specifiche? 
I: Sì, non l’ordinario. Già per le richieste di centro estivo potrei già dare io l’informazione 
senza avere bisogno della collega dei minori. Però significa anche che deve circolare 
l’informazione, perché come avviene adesso io stessa già come anziani so bene cosa fanno 
le strutture ma non so cosa si fa sul territorio. Perché non c’è neanche tempo di sapere 
tutto, di andare dappertutto, di leggere anche tutte le e-mail le che ti arrivano. 
R: E quindi come si potrebbe fare secondo te? 
I: [Sospira] Eh, sarebbe da lavorare molto sui canali, sul sistema informativo dell’ente. I 
progetti metterli in rete, già forse qualcosa c’è  e sta a noi poi andarseli a vedere. Tante 
volte io mi accorgo che so per caso anche dall’utente che esistono determinate cose. Certe 
cose io non le so e le apprendo parlando ai colleghi, anche per caso. Non puoi lavorare se 
non hai una conoscenza in qualche modo più globale. Mi rifiuto che perché  faccio minori 
non devo sapere che cosa è l’assegno di cura, ecc.. Almeno una  infarinatura la devi avere. 
Perché tu lavori con le persone, le persone fanno parte di un ambiente di vita che non è 
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solo la propria problematica di anziano. C’è una famiglia o se non c’è una famiglia c’è un 
territorio, un vicino di casa, la scuola… c’è il mondo! 
R: Certo, non possiamo essere monodirezionali. 
I: Non. Però neanche tuttologi. Quando poi si tratta di intervenire devi sapere il fatto tuo. 
Perché non è indifferente fare una relazione su un allontanamento in un modo in un altro. 
Devi conoscere la materia. 
R: Credo però con l’esperienza della polivalenza uno si fa l’esperienza dell’anziano, 
dell’infanzia ecc…. 
I: Sì, mi spaventano persone che per anni hanno fatto solo una cosa. 
R: Perché? 
I: Perché credo che … io mi sto rendendo conto infatti per questo mi sono assunta anche 
altre cose e mi sono messa in gioco anche per cambiare, per quanto io mi trovo benissimo 
perché ormai faccio parte di una équipe dove ho tutti i miei equilibri e per cui per me 
sarebbe una fatica comunque andare da un’altra parte, ma credo che si finisca per pensare 
di sapere, in qualche modo. Perché a me arriva l’anziano e a volte dico: “Va bene, siamo 
sempre lì, la materia bene o male la so” e forse  sei un po’ più superficiale perché ti pare 
di… invece se tu magari quella cosa non la sai ti documenti meglio, c’è quello stimolo che 
ti spinge anche ad andare più dentro, se non tendi ad essere come il super luminare che  
guarda e pensa dire avere capito tutto di te,  gli dai 200 euro lui guarda il tuo ginocchio… 
però non sa tutto il resto! 
R. Quindi il momento valutativo diventa  più superficiale. 
I: Sì. Mi spaventa un perché tu tendi poi ad automatizzarti. Perché comunque hai la 
conoscenza che ti rende anche forte e pensi di governare bene. A me non spaventa 
l’anziano che ha di tutto e di più, perché conosco il settore, sono abbastanza tranquilla nel 
senso che ho una professionalità, però anche forse di ti siedi, e poi pensi di sapere ed 
invece non sai niente! Quando ti sembra di sapere devi andare via [ride]! 
Molte volte anche quando vado ai convegni, è sempre quello, sono stufa! Allora perché 
non vai in un altro settore? Dove vedi che non sai un tubo! E poi capisci come si va avanti. 
Ti rendi conto che… io non mi voglio specializzare troppo. 
R: Quindi la polivalenza potrebbe essere una risposta a questo o ci sono anche altre 
modalità? 
I: Anche una rotazione ogni tanto. Anche rispetto alle Adest, per esempio, che lavorano 
nelle strutture comunque ad un certo punto si bruciano perché c’è una standardizzazione 
che comunque c’è. Hanno un lavoro più  routinario che uccidere un poco la 
professionalità. Per cui una rotazione tra cosa succede sul territorio e cosa succede nelle 
strutture, perché anche lì gli assistenti domiciliari non lo so, sono prevenuti. 
Per la stessa cosa anch’io, per che non andare un periodo in una comunità per minori? E 
non rimanere sempre lì! 
R: Ritornando alla famiglia di prima, nei confronti dell’utente il cambiamento che effetto 
avrebbe?  
I: Credo che anche ogni distacco va preparato. Non puoi dire: “Buongiorno, da domani 
non ci sono più, arrivederci!” Non so, mi preparo, faccio un passaggio… 
R: Dunque o la polivalenza o una rotazione come modalità organizzativa che consentono 
anche di mantenere sempre vivo… 
I: Quello che io vedo che paga, lo ribadisco, sarà un mio pallino, sono le relazioni, non solo 
telefoniche, farmi vedere. Il parroco sa chi sono, io su chi è lui, questo funziona, vieni 
riconosciuto come parte e quindi ogni iniziativa, ogni cosa, vieni coinvolto. Invece se  tu 
rimani quella che chiami al telefono e che non c’è mai, che non si sa che faccia ha, che non 
risponde alle e-mail. Piuttosto invece che scrivere dieci e-mail vado una volta, ci 
confrontiamo e so che se c’è un problema, è brutto dirlo perché so che forse è utilitaristico 
questo modo, ma vedo che paga. Da quando anche le strutture si sono fatte di più sentire 
sul territorio non solo come strutture chiuse con dei cancelli ma anche invitando le 
persone dentro. La circoscrizione non lavorava mai insieme, adesso invece portano  le 
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panche e facciamo le feste insieme, ma perché ci hanno visti, sono venuti dentro. E hanno 
visto che la realtà non è così spaventosa, allora abbiamo cominciato a fare le feste. 
Lo sforzo è notevole, perché devi impiegare le tue forze e il tuo tempo. Farsi vedere nelle 
scuole, essere presenti. 
R: Quindi un assistente sociale, un professionista del territorio. 
I: Presente. Se tu sei dietro ad una scrivania, non hai quella visibilità e non hai quella 
credibilità. Ti dicono: “E’ facile per lei, ma lei non viene qui!” È vero! Io stessa vedo che 
quando non riesco ad essere sufficientemente presente, vengo vissuta come una meteora. 
Il problema lo devi conoscere, e l’utente mi riconosce. Se uno mi porta un problema che 
invece io nemmeno so cos’è…! Se voglio riappropriarmi in qualche modo della situazione 
devo essere presente, anche per niente, essere presente. 
Però si tratta di mettersi in gioco, ripeto. Va volte è più comodo a lavorare in ufficio anche 
perché ho tanto carico, mi chiudo dentro e arrivederci! 
R: Quindi stimolare l’apertura cambiamento? 
I: Sì. Sono cose anche un poco idealistiche, ma credo che piccoli passi si possono fare già 
partendo da noi. Sei mi faccio vedere di più anche in quelle occasioni strategiche dove c’è 
il tessuto… se invece io aspetto che le persone vengano solo presentando problemi è 
chiaro che non va. Per cui in qualche modo trovare altre strategie anche per rendermi 
meglio conto di cosa si fa. Non solo aspettare che arrivi la domanda. 
R: Anche perché quando arriva probabilmente lavoro sull’emergenza ed è già tardi. 
I: Lavorare sulla prevenzione ma non a tavolino. Specifica su quel posto perché in ogni 
posto mi sono resa conto che ci sono delle differenze. Ogni territorio è a se. Perché è  come 
l’utente, la persona è unica e così è unico il territorio per cui non posso lavorare con 
l’unicità  della persona e non tenere conto delle unicità di quel territorio. Sul mio  territorio 
ci sono magari delle forme di solidarietà che altri non hanno, perché c’è una cultura 
diversa, ma devi conoscerla. Devi riconoscere la cultura del rione, la composizione 
demografica… il contesto. Quando ti assumono conosci il suo contesto anzitutto del 
servizio, non basta. Quella è il primo ma devi conoscere anche cosa c’è fuori dal primo. 
Anche il bar di fronte, anche cose molto piccole, molto stupide. C’è tutto un lavoro di 
relazioni, ma ci vuole anche molta pazienza, non che io sto facendo tutto questo, sia 
chiaro, qualcosa faccio la cosa meno… [ride] siamo umani! 
R: Ma è importante essere consapevoli di questo… 
I: Sì però anche avere alle spalle dei dirigenti, dei politici che ti sostengono perché se io 
vado da una parte loro vanno dall’altra… sta anche in noi il nostro peso farlo sentire. 
R: Come nostro intendi comunità professionale?  
I: Sì, cosa che non c’è. 
R: Non c’è una sensazione di appartenenza? 
I: Scarsa perché… forse faccio meno parte di quello che era il prima, ma so che si faceva 
sempre difficoltà. Perché ognuno alla fine il suo pezzetto se lo tiene stretto soprattutto se 
uno sta bene e dopo anni ha trovato una sua zona, finalmente non fa più minori, 
difficilmente, se gli tocchi  il suo ha paura e poi si chiude. 
R: Per cui anche tutto questo cambiamento… 
I: Bisogna anche sacrificare qualcosa. 
R: E rispetto a questa appartenenza bisognerebbe lavorare su che cosa, secondo te? 
I: Non so perché non ci sentiamo sempre appartenenti, puoi avere buonissimi rapporti 
anche di solidarietà se c’è bisogno, ma senso di appartenenza lo crei anche strutturando 
delle cose, cominciando laddove non c’è spontaneamente, lo strutturi. 
R: E chi dovrebbe farlo? 
I: Noi stessi. Non posso aspettare che lo faccia il dirigente! Anzi per loro potrebbe essere 
un rischio, un gruppo fa sempre paura perché è più forte. Finché mi ritrovo ad avere che 
fare solo con singoli… 
R: E’ interessante però provare capire perché questi singoli…  
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I:…non si sentono di fare gruppo. Mantenere il proprio… anch’io tante volte mi difendo, 
nel mio mi difendo, perché io ho investito tanto e adesso, sul più bello, non verranno mica 
a disfarmi tutto? Perché senti anche tuo qualcosa che non è tuo, è del servizio, però ci hai 
investito personalmente, hai dedicato anima e corpo, tempo e professionalità e vedi come 
un nemico uno che vuole cambiare qualcosa. Sta in noi riuscire a capire che tutto quello 
che facciamo non lo facciamo per noi, lo facciamo per il servizio. 
R: E quindi essere anche disponibile a cambiare dici? 
I: Certo. Anche rispetto all’utente a volte hai delle gelosie, “quello è mio!”. A volte, quando 
io non ci sono e colleghi subentrano ai miei casi… è così, il servizio è il servizio non 
bisogna confondere con l’individualità perché certamente ognuno mette il proprio e guai 
se non ci fosse questo, io conduco in un modo e un collega in un altro, io sono per 
valorizzare, se uno è più portato il giusto che investa di più in quello, ma avendo ben 
presente che… noi alla fine siamo un servizio, facciamo parte di un’organizzazione, non 
siamo singoli professionisti che fanno il proprio progetto. 
R: Quindi tenere sempre bene presente questo? 
I: Ed anche chi rappresenti. 
R: In che senso? 
I: Quando sei sul territorio non sei Mario Rossi, sei comunque un anello del Comune. 
R: Ma secondo te questo è percepito? 
I: [Pensa] sì, abbastanza. 
R: Dunque c’è di più un senso di appartenenza al Comune che alla comunità 
professionale? 
I: Sì, forse sì. 
R: Ci si sente di più dipendenti comunali? 
I: Quasi quasi sì. E comunque vedo che oltre a noi come comunità di assistenti sociali del 
Comune, come gruppo di professionisti del Comune, ma ci sono anche quelli di altri 
enti… ad esempio anni fa in un altro Comune ci sforzavamo di trovarci tra più enti perché 
certe problematiche non sono solo dell’assistente sociale del Comune. Ad esempio 
l’indennità di rischio, potrebbe darsi che il problema coinvolga anche la mia collega 
dell’Azienda o quella che lavora in una cooperativa. Certe cose sono trasversali non ci 
sono solo perché si lavora in Comune. Ci sono problemi che nascono in un contesto ma si 
sono problemi della professione. Ruolo professionalità , penso sia un problema di tutti non 
solo del Comune, o altri aspetti che adesso non mi vengono in mente. Bisogna uscire un 
po’ da questo. 
R: Senti in conclusione c’è qualcosa che vorresti aggiungere? 
I: No, abbiamo detto troppo! 
R: Sì, abbiamo detto moltissime cose! Non c’è niente di cui non abbiamo parlato?  
I: Mah, mi viene così: è tanto facile che altri facciano il nostro. Come dire, a tutti viene 
spontaneo fare un po’ il nostro lavoro. 
R: Per tutti chi intendi? 
I: Non so, mi sto accorgendo che mentre una volta l’assistente sociale era visto come… 
quello del quale tenersi alla larga per che erano problemi, adesso è anche ambito, ha un 
po’ di potere. Allora figure, ma non in cattiva fede, sai, amministrativi di buona volontà 
anche funzionari, dirigenti, in buona fede si spingono troppo in un campo che non è il 
lavoro. Ed invece un uno deve avere anche l’umiltà di lasciare agli altri quello che è degli 
altri. Come noi non faremo mai una valutazione medica, un amministrativo non può dire: 
“Vada dalla assistente sociale e le verrà dato questo”. Già da dalle risposte, in buona fede, 
ma non puoi perché crei delle aspettative. O lo stesso dirigente che se vanno prima da lui, 
o dall’assessore che è ancora un altro versante, non puoi già creare aspettative o mettere 
paletti. Devi avere l’umiltà di dire: questa cosa la vedrà con i professionisti che sono lì per 
quello. 
R: C’è forse anche un mancato riconoscimento in questo senso? 
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I: Più che mancato riconoscimento, viene spontaneo, ma non devi spingerti nel contenuto. 
Questo lo vedo anche nei medici di base. Molte volte i medici di basse ai quali si presenta 
l’utente nostro, paziente loro, presentando un problema sanitario, ma il medico vede 
anche che ci possono essere altre cose. Allora indirizzi la persona o chiami  il servizio e gli 
chiedi se si può fare qualche cosa. Ma non puoi dire: “Vada lì che domani avrà il posto in 
casa di riposo”. Perché è chiaro che crei aspettative, la persona poi viene e viene 
arrabbiata:  “Il dottore mi ha detto che lei mi darà…” e non capisce più se il dottore non è 
credibile o sei tu che non sei credibile, e devi lavorare per difenderti e per non mettere in 
cattiva luce l’altro perché io non andrò dire che il dottore non ha capito niente. Allora per 
salvare capra e cavoli e fare comunque un intervento professionale già imposti male…  
però questo lo abbiamo detto ai medici di base che l’hanno capito. Perché i medici di base 
un po’ come noi hanno il polso, molte volte con loro uno si confida, fanno le visite 
domiciliari. Bisogna lavorare insieme, coinvolgere. E adesso vengono anche alle riunioni 
perché hanno capito che non è tempo verso ma che saranno qualitativamente più pronti a 
rispondere. 
R: E rispetto al dirigente che fa l’assistente sociale? 
I: Più che fa l’assistente sociale entra  in un campo troppo… spinto dal punto di vista 
specifico, con un buon senso che però non paga. 
Nel senso che anch’io so fare una delibera, una determina perché ne ho idea, ho studiato 
diritto amministrativo, ma è chiaro che un laureato in economia con giurisprudenza saprà 
meglio di me come fare. Quindi con questa ansia anche di dare risposte o di fare sì che la 
persona si sente… perché  in questa area non si vuole che la persona non abbia una 
risposta non si senta capita. Però anche l’ascolto ben fatto da chi sa ascoltare leggere tra le 
righe… e quindi mi spaventano quelli che per fare del bene in buona fede, fanno cose che 
non sono loro. O progetti nei quali anziché  occuparsi delle parti finanziarie di loro 
competenza vogliono dire la loro sulle parti più operative, tecniche, ma senza essere 
tecnici.  Ognuno ha il suo. 
R: Ottimo, ti ringrazio. 
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I: E’ molto difficile. Perché se parliamo delle macro finalità dell’Area, io non saprei 
nemmeno che cosa risponderti. 
R:Va bene, allora parliamo del Servizio Sociale all’interno dell’Area… 
I: Mah, io non lo so, perché siamo talmente tanti che non si riesce a capire… cioè che 
finalità si sono dati [ride]! 
R: Questa è interessante come risposta! Dunque secondo te non è così chiaro… 
I: Per me non è per niente chiaro. Non so, se forse nella mente degli altri, dei coordinatori 
e sicuramente dei dirigenti hanno degli obiettivi chiari, ma questi obiettivi forse a noi 
nemmeno arrivano. Io non ho chiaro che cosa loro vogliano da noi, al di là della classica 
manovalanza, la chiamo io, cioè del fatto che tu sei l’assistente sociale del territorio che ti 
hanno assegnato e che quindi ti occupi di quella problematica in quel territorio e dai 
risposte agli utenti. Però degli obiettivi più grandi… ecco, anche questi piani di zona, che 
sicuramente sono una cosa che adesso va tanto di moda, e tanto… un po’  perché abbiamo 
delle direttive che ci dicono che dobbiamo farlo, però, insomma, sono tutti molto 
appassionati di questa cosa qui! Però, anche qui, la passione diventa ad un certo punto 
nebulosa perché… segui le cose a pezzetti e non hai l’idea, forse chiara, di dove inizia il 
percorso, quindi parti dalla A ed arrivi alla Z. Tu magari parti dalla C perché la A e la B  
l’hanno fatta chissà chi sopra di te, che si sono già dati delle direttive, delle finalità ecc.. Poi 
magari salti il percorso F – G- H ed arrivi alla lettera M [ride]. Cioè questo io ho visto è un 
poco su tutte le cose. Per cui io non so che… obiettivi possono avere… sì, tante belle 
parole, benessere, promozione del benessere, allo sviluppo, non so, il coinvolgimento dei 
cittadini e tutto quello che vuoi, però in realtà questa finalità non è che le vediamo, nel 
senso che non credo che sto lavorando per perseguire queste grandi cose che possono 
essere, ad esempio, aiutami… nei nostri… come si dice… sì, nel bilancio… 
R: Nel bilancio sociale? 
I: Sì nel bilancio sociale, nel bilancio triennale che l’Area si può dare: vogliamo 
raggiungere questi obiettivi. Poi, in termini di budget, non parliamone nemmeno! Qui ci 
sono i soliti confronti: sai benissimo anche tu che quando lavori in certe organizzazioni 
forse più piccole, con altre modalità, sai che hai assegnato un  budget, sai che devi 
risparmiare e tagli lì; sai che invece puoi potenziare e allora fai progetti per… magari per 
spendere tutto oppure per dare di più. Perché sappiamo che più spendi e più la regione, di 
solito, tende a dare rispetto alla spesa dell’anno precedente. Tutte queste cose qui… nulle, 
cioè sono comunque… ai livelli un po’  più sopra. 
R: E mi sembra di capire non condivisi… 
I: No, anche perché poi ti succede, proprio a livello operativo, che magari un bel giorno del 
mese di luglio in una riunione di équipe il coordinatore ti dice: “Alt ragazzi, abbiamo 
sforato: il budget dell’assistenza domiciliare appaltato alla cooperativa è di 4000 ore, 
bisogna ridurre.” E magari tu hai appena fatto partire un intervento urgente per una 
persona anziana con un sacco, povero, di problematiche, per cui dici: “Come faccio a 
tagliare?”. Ecco, forse rispetto a questo ci vorrebbe, non so dare dei… limiti prima, non so, 
stare attenti un poco prima, fare in modo… forse il famoso discorso di dare più autonomia 
o di budget alle U.O.T.…si parlava di questo… 
R: E, secondo te, è una buona idea? 
I: Mah, secondo me sì, perché poi ognuno… credo ha questo. Cominci ad avere più 
responsabilità, perché, non sono, ma i soldi bene o male danno stima ma danno anche 
responsabilità, perché comunque li devi gestire e devi stare attento. 
R: Ma quindi questa maggiore responsabilità andrebbe maggiormente in capo a chi, 
secondo te, al coordinatore o anche ai colleghi che lavorano? 
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I: Secondo me dovrebbe essere una cosa che va a cadere in maniera graduale un poco su 
tutti. Cioè, sicuramente il coordinatore è quello che tira le fila, perché ovviamente io non 
posso sapere quanti interventi o quanti soldi ha speso una mia collega per una cosa, anche 
perché magari lei si occupa di minori ed io di anziani, e quindi non posso sapere, però 
sapere che la nostra U.O.T. ha un certo numero di soldi per i minori, per i ricoveri, per gli 
anziani, per l’assistenza, per l’economica, possiamo anche pensare all’interno poi nostro di 
dividerci delle quote, e diventa più semplice stare magari nei canoni del budget. Metti per 
l’assistenza economica: siamo 15 assistenti sociali, ci sono 15000 euro a disposizione e 
sappiamo che ognuno ha per quel periodo un budget di 1000 euro. Logico che se io ho 
bisogno di dare al qualcuno 1200 euro, mi confronto coi miei colleghi in équipe e vedo che 
un altro ne ha dati solamente 800, pareggiamo. Non sforiamo, siamo attenti. Cioè, a me 
almeno viene da pensare che se avessi la possibilità di gestire forse sarei anche più… più 
oculata. 
R: Dunque, nella tua idea, ogni assistente sociale avrebbe una limitata responsabilità di 
budget da gestire con l’avallo del coordinatore e poi tra colleghi… 
I: Certo, tra colleghi poi pareggiamo, perché ci deve essere, i conti devono tornare a livello 
generale della U.O.T.. E questo ti permette però, a te come operatore, di fare, secondo me, 
una scrematura, una scelta su quelle che sono le tue situazioni di economica. Nel senso, 
per fare un esempio, io ho a disposizione un budget, ho magari una situazione nella quale 
valuto che è opportuno dare 1000 euro di contributo economico, cosa che magari io non 
mai fatto e non ho  mai proposto so che se lo propongo in quel momento non passano, ma 
so che in quel momento va a bloccare magari uno sfratto, a tamponare una situazione che 
magari impedirebbe altre cose, perché sai se blocco uno sfratto evito che le persone 
vadano in strada, evito di metterli in qualche comunità che costa comunque di più a livello 
di soldi… sarà forse che io ho una mente matematica [ride]! 
R: Beh se ci sei portata! 
I: Sì, non ha importanza… però questo mi consente magari  gestirmi meglio, ad un altro 
posso dare di meno, avere forse anche più movimento… in questi termini. 
R: Però, in questa tua ipotesi, vorrei chiederti: l’equità come viene garantita? Cioè, se 
qualcuno che è più di “manica larga”, come si fa? Bisognerebbe stabilire delle linee perché  
una persona che va da una assistente sociale piuttosto che da un altro deve avere 
comunque garantito di avere lo stesso tipo di prestazione. 
I: No, effettivamente quello che manca qui è comunque un regolamento, che adesso non 
abbiamo. Adesso attendiamo una delibera sull’economica che è stata recentemente… e 
anche quella sarebbe forse da rivedere la un poco nei parametri, ma credo sempre, 
tenendo conto dei valori di partenza, insomma, dei punti fermi di partenza. 
Il discorso che ti facevo era diverso: nel senso che avendo il budget tuo da gestire, non 
rischi di dover in qualche modo trovarti magari a proporre, non so, a metà  anno, un 
intervento di 1000 euro per tamponare uno sfratto, e vederti concessi dal coordinatore 
solamente 500 perché non ci sono soldi. Queste intendo dire, anche sei mi da 500, non 
risolvo il problema, perché non blocco lo sfratto, perché comunque questi vanno in strada 
e gli devo pagare il Teresiano4. Rispetto a questo, forse. A me va bene comunque di avere 
dei paletti, delle indicazioni, un regolamento sicuramente ci deve essere, perché altrimenti 
rischi che davvero chi può essere di manica più larga da molti soldi, e poi non fa più 
interventi per tutto l’anno! Non si può, deve essere un poco equilibrato. Secondo me va 
fatto un regolamento, come esiste un minimo di regolamento per l’assistenza domiciliare, 
anche per l’economica va  fatto sicuramente. Non basta solo questa delibera.  
Poi un’altra cosa forse che bisognerebbe darsi è, nei momenti nei quali può succedere, 
anche se avessimo uno budget per ogni U.O.T., un momento di stasi, di pochi soldi, darsi 
delle priorità. Quindi, non lo so, decidiamo che si bloccano… si sospende tutto e si 
lasciano solo contributi economici a: mamme sole con bambini piccoli… sono cose più 
                                                
4  Il Teresiano è un centro di accoglienza della Caritas, convenzionato per alcuni posti con il Comune 
di XXX (nome del Comune), nel quale vengono ospitate persone in situazione di emergenza alloggiativa. 
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logiche, mi sembra. Oppure alle persone anziana con disabili, o agli 
ultrasessantacinquenni. Poi in ultimo lasciare la persona o la coppia che comunque ha un 
reddito da lavoro o da pensione. 
R: E queste priorità, chi dovrebbe darle, come vedi potrebbero essere stabilite, dall’équipe 
o  ad un livello più alto? 
I: Eh , questo non so, sarebbe bello che fossero per tutti uguali e quindi la cosa andrebbe 
fatta… forse ad un livello anche più alto. Poi nell’urgenza, nell’emergenza si può anche 
applicarlo  almeno a livello di U.O.T.… secondo me, però, dovrebbe essere una cosa un 
poco generale, che vale per tutti, un regolamento, però se hai un attimo delle difficoltà 
delle priorità per determinate cose. In maniera tale che la U.O.T. 1 sia comunque uguale 
alla U.O.T. 2, alla 3 e alla 4… perché se no magari tutti si trasferiscono in una U.O.T. [ride] 
dove sono più buoni! 
R: Sì, un’ondata migratoria all’interno della città! 
I: Sì, quindi dovrebbe essere comunque un discorso paritario tra tutti. Poi non lo sono se è 
una buona idea… 
R:  Qui parliamo di idee al livello generale rispetto a come va l’organizzazione… 
I: Sì, bisognerebbe provare, sperimentare, studiare… è un’idea, e può essere  modificata, 
cambiata, aggiunta. Io ho un’idea che magari può andare bene, così o c’è l’idea di un’altra 
che magari messe insieme viene fuori un successo. 
R: Sì, forse anche lo scopo un po’ di questi interviste e di andare a mettere insieme un po’ 
di pezzi, le idee di tutti per andare a vedere che cosa emerge da queste idee. 
I: Sì. Ecco, un’altra cosa che secondo me sarebbe opportuna è  rivedere – i colleghi mi 
spareranno! – il discorso della polivalenza [detto quasi esitando]… 
R: Questo è un discorso interessante. Che cosa vuol dire rivedere? Io so che tu hai 
un’esperienza di polivalenza, quindi adesso che hai cambiato qui ti occupi solo di adulti 
anziani… 
I: Sì, anziani adulti e disabili. 
R: Bene, parlami di questo. 
I: Parlami di questo! 
R: Sì, mi hai detto che bisognerebbe rivedere la polivalenza… 
I: Sì, perché secondo me è più… stimolante a livello di professione, e ti senti più completo 
come operatore. Perché hai un vasto campo e provi  e sperimenti tutto. Sicuramente so che 
il discorso dei minori è un discorso ostico per molti colleghi, perché è vero, giochi sulla 
vita di queste creature, ti rapporti con queste famiglie conflittuali, sì, molte volte è anche la 
paura stessa di leggere i famosi decreti, di fare degli allontanamenti… sì ci sono delle 
situazioni che sono anche pesanti. D’altra parte, devo essere onesta, che nella mia 
esperienza di anziani e disabili mi sembra che mi manchi qualche cosa, mi sento una mera 
passa carte. Sono qui, arriva un signore, si siede, mi dice che è in difficoltà, io faccio la 
reazione e mando avanti. Mi sento inutile, è un lavoro che potrebbe farlo qualsiasi 
amministrativo, magari avendo poi le direttive ed i regolamenti, le indicazioni di priorità, 
potrebbe farlo. Manca una valutazione proprio, forse, anche delle… delle situazioni. E 
non riesci a farla. Una valutazione più approfondita. Per esempio adesso ci hanno dato 
questa indicazione di… vado un po’ di palo in frasca… 
R: Non ti preoccupare, continua. 
I: Ci hanno detto di fare quattro visite domiciliari su 4 casi di economica che ci sembrano 
dubbi, per poi discutere, non ho capito la finalità che si sono dati anche su questa cosa, 
però… 
R: Ma è una cosa della vostra U.O.T.? 
I: È una cosa dall’alto, che è arrivata dai dirigenti. Nuova, fresca fresca, nella quale 
chiedono a tutti gli assistenti sociali di fare quattro visite domiciliari su situazioni di 
assistenza economica che riteniamo noi, cioè vecchi casi, casi che ci sembrano dubbi, casi 
nuovi ecc.. 
R: Con che scopo? 
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I: Poi ne parliamo in équipe. E racconteremo l’esperienza di che cosa abbiamo visto in 
équipe, e poi, e su questo mi collego alla domanda iniziale che mi hai fatto, non ho capito 
lo scopo che hanno. 
R: Ma è perché non hanno detto? 
I: Sì, perché non hanno detto. Non so lo scopo per cui ci fanno fare questa cosa, forse 
perché… boh, stanno lavorando anche loro e si rendono conto che forse le cose come sono 
adesso non vanno. Non sapendo non posso dire. Certo questo forse bisognerebbe farlo un 
poco per tutte le situazioni, andare un po’ più dentro delle situazioni, cosa che ti ritrovi 
impossibilitato a fare perché hai cento mila persone che vengono in una mattina di 
appuntamenti. In una mattina di appuntamenti io mi ritrovo a vedere sette o otto persone, 
poi hai persone che vengono nel mezzo, poi hai le assistenti domiciliari, poi hai gli anziani.  
Per cui, il discorso di polivalenza andrebbe fatto con una rivisitazione del territorio. Io 
sono disponibile a fare polivalenza, però ovviamente il territorio deve essere un poco più 
ristretto. Perché sul mio territorio attuale, se dovessi fare anche questo… guarda, su 
questo territorio siamo in due che lavoriamo, perché quasi coincidiamo io e l’altra collega, 
io che faccio anziani disabili e l’altra che fa minori. Noi due abbiamo la fortuna di avere 
quasi una coincidenza di zona. Altri non hanno questa coincidenza di zona. 
R: Quindi sono zone completamente diverse? 
I: Sono zone completamente diverse, perché, ad esempio, ci sono altre zone dove ci sono 
quattro o cinque persone che fanno adulti anziani e ci sono due o tre che fanno minori, per 
cui… perché è prevalente forse la problematica dell’economica rispetto al resto. Per cui ci 
vorrebbe fare una ridistribuzione delle zone, del territorio e della casistica, per andare… 
R: Quindi mi sembra di capire che proponi una polivalenza, la U.O.T. autonoma nella 
quale si fa polivalenza in una zona un poco più circoscritta. 
I: In una zona più circoscritta. 
R: In modo da essere l’assistente sociale di quella zona, di quel gruppo di isolati. 
I: È esatto. Dove tu fai tutto. 
R: E questo consentirebbe una migliore valutazione, nella tua idea, rispetto anche alla tua 
esperienza del passato? 
I: Sì, secondo me sì. 
R: Perché immagino che nel passato tu avevi comunque tanti casi, non è che non facevi le 
riunioni con le assistenti domiciliari… 
I: No, assolutamente! Però riuscivi… avevamo anche tanti, io ricordo che avevamo piccoli 
paesi di 2000 persone nei quali avevamo 50 casi di minori, che sono tanti in zone così, 30 o 
40 casi di anziani,  altre situazioni di economica. Per cui, al livello di carichi comunque mi 
sentivo molto caricata anche lì. Non è che posso dire che lì sono stata bene, ha lavorato 
bene. Ma ho lavorato bene perché ho fatto un poco di tutto, ma soprattutto il fatto di 
essere tu la referente di quella zona, di quel territorio, ti permette poi di lavorare bene con 
i soggetti del territorio. Quindi anche con il volontariato, con la scuola di quel territorio, 
non so come dirti, diventi un poco il referente di quel piccolo territorio. La parrocchia… 
ad esempio io che ho la zona  X mi ritrovo ad avere: la chiesa, la Caritas, un’altra chiesa 
ecc.. 8 chiese. Capisci che i rapporti con la parrocchia di queste chiese non ci sono, perché  
nemmeno loro non sanno che esisto io come assistente sociale. 
R: Beh, sicuramente avere rapporti con 8 è diverso dall’avere rapporti con due in una zona 
più piccola. 
I: Esatto. Per cui, ecco per esempio proprio in prospettiva dei piani di zona, tornando al 
discorso di prima che bisogna coinvolgere la popolazione, i soggetti, il cittadino, il 
volontariato, il privato e così via: se tu hai, inizi ad avere un rapporto con una determinata 
scuola, chiesa, la Caritas, un gruppo di gente che gira in una piccola zona, hai più facilità a 
lavorare. Hai più risposte, anche più risorse. Non so come dire, ci sono anche più risorse. 
Nel senso che io ho bisogno adesso, perché me lo ha chiesto una signora, di trovare una 
persona una volta alla settimana che possa accompagnarla fuori casa. Il volontario: io non 
so dove andare a cercarlo il volontario, nel senso che molto spesso alzo al telefono, chiamo 
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la Caritas e chiedo a loro se c’è qualcuno. Però, facendo un poco questo lavoro, magari 
emerge che oltre alla Caritas ci sono molte signore che girano attorno alla parrocchia, che 
lo sappiamo, perché è così! Però magari hai i nonni che portano i bambini a scuola, che 
però hanno del tempo libero, sono quei nonni super attivi che la moglie li manda via alle 
otto di mattina da casa e non devono tornare prima dell’una, e stanno tutta la mattina in 
piazza a leggere il giornale, che invece di stare tutta la mattina a leggere il giornale 
potrebbero fare anche qualcosa d’altro. Vedi ad esempio andare a prendere questa signora 
e portarla dalla parrucchiera! Questo è banale, ma… 
R: No, anzi… e quanto dovrebbe essere limitato, secondo te, questo territorio? 
I: Questo non puoi, secondo me… dipende dalla zona. Non puoi definirlo. Perché sai, ci 
sono zone che sicuramente sono molto più tranquille, quindi non è che… e potrebbe 
esserci anche una zona più ampia… 
[Entra una collega interrompiamo l’intervista e  poi riprendiamo] 
I: Ti dicevo, zone più intense di problematiche, tipo la zona Y  la zona Z, dove ci sono 
degli agglomerati di case Ater, in certe zone c’è molta confusione a livello di disagio un 
poco di tutti generi. Per cui chi si dovrebbe occupare di polivalenza in quella zona, tipo  
micro aree dell’azienda, gli basterebbero due vie! Oppure, per fare un altro esempio 
banale, chi si occupa delle situazioni di quell’altro agglomerato Ater [fa riferimento ad un 
grande agglomerato di abitazioni Ater della città], basta una persona per 
quell’agglomerato, perché sappiamo che non ci sono solamente gli anziani e i minori, ci 
sono anche i disabili, i tossicodipendenti, gli alcolisti, abbiamo un po’ di tutto. 
R: Dunque una divisione per intensità di problematica, non di popolazione. 
I: Sì, per intensità, non di popolazione. Poi io credo che si riesca anche bene a fare 
emergere in base ai carichi. Perché comunque ogni anno facciamo il carichi di lavoro, 
quindi i… 
R: Dunque i carichi per definire le zone dove serve, ad esempio, una assistente sociale per 
via oppure in altre zone uno per rione. 
I: Sì. 
R: Quindi in questa polivalenza ci sono diverse cose che tu hai detto: la valutazione, ti 
consentirebbe anche delle valutazioni più approfondite,  e anche ti consentirebbe di 
lavorare meglio con il territorio, di trovare più risorse… 
I: [Interviene] Sì, e secondo me non solo di trovare risorse e di lavorare meglio, ma se sei 
fortunato, se hai il tuo budget, se sei bravo e sai risparmiare, forse potresti anche fare dei 
progetti con il territorio, un po’ da piano di zona… perché adesso noi ci siamo messi in 
testa… ognuno di noi si è messo a fare in un’area specifica dei piani di zona, adesso non 
mi viene in mente… che cosa posso dirti? Per esempio, il tema dell’esclusione: uno dei 
temi più scottanti è il discorso della casa, l’emergenza casa, il bisogno di casa. Magari, che 
ne so, viene fuori che hai… ad esempio una cosa: adesso ho degli alloggi Ater liberi perché 
sono morte le persone che vi abitavano. So che sono liberi, e magari posso pensare di fare 
un progetto per due o tre persone senza fissa dimora che magari possono essere messi lì 
per tamponare. 
R: Certo. E questo dipende anche dal budget  che tu riesci a risparmiare. 
I: Eh sì,  perché con la casa vuota tu puoi pagare l’affitto, dargli… 
R: Ed una gestione polivalente, rispetto all’utenza, come la vedi? 
I: Gli utenti come vedono noi? 
R: Sì, intendevo la gestione polivalente, rispetto alla gestione specialistica attuale, che 
differenze comporterebbe per un utente, nel processo d’aiuto, ci sono delle differenze? E’ 
meglio per l’utenza una modalità di organizzazione del lavoro o l’altra? 
I: Secondo me all’utente non può interessare di meno! 
R: No? 
I: No! Che venga da te perché sei l’assistente sociale che si occupa degli anziani o dei 
minori, tu sei l’assistente sociale! Credo che ora nemmeno sappiano che noi abbiamo 
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questa suddivisione di sotto zone, di ruoli, di competenze. Non credo che all’utente 
faccia… 
R: Quindi non sarebbe una difficoltà, in un modo o nell’altro… 
I: Secondo me no. Perché l’utente viene dall’assistente sociale, perché sa che la nostra 
figura di assistente sociale ha come compito quello di risolvere, no? Perché 
fondamentalmente è questo, loro sperano di venire da te, scaricare il sacco, e che tu hai la 
bacchetta magica e li fai tutti belli nuovi, puliti e profumati! 
R: E non hai la bacchetta magica  in un cassetto? 
I: [Ride] No, non ce l’ho ancora! Provvederò! Poi, loro hanno questa aspettativa, che tu 
segui anche minori o che… secondo me non li tocca come discorso di venire dall’assistente 
sociale.  
Potrebbe essere forse più delicato quando arrivano veramente situazioni molto complesse 
dove hai minori e genitori con problemi, però, insomma, in tutto il resto del mondo gli 
altri lo fanno, lo abbiamo sempre fatto, non capisco perché qui non si possa fare, 
comunque viene fuori… e poi, anche questo, non ce la fai, hai un problema, chiedi aiuto 
alla collega di stanza o a qualcuno che magari ti indirizzi, o una parte di quel percorso che 
forse è meglio che tu non faccia, la fa un altro. Mettendo comunque bene in chiaro con 
l’utente. Perché è, secondo me, la chiarezza all’inizio è sempre quella che ti aiuta a 
lavorare. Forse sono cose che provi sulla tua stessa pelle ma, per esempio, una classica 
cosa: fare una relazione al tribunale dei minori chiedendo l’allontanamento senza magari 
un poco preparare la famiglia, alle volte è rischioso, perché poi ti ritrovi a dover leggere 
questo decreto era il genitori cascano dalle nuvole. Ed è brutto per te ed è brutto per loro, 
perché nessuno si diverte a portare via bambini! Certo, ci sono situazioni nelle quali non 
glielo puoi dire perché ha veramente hai… è grave, quindi tu non gli puoi dire che la 
situazione è così, anche se glielo dici questi non recepiscono, quindi lo fai e via! Ma questi 
sono casi estremi, secondo me! 
R: Quindi in casi particolari la collaborazione dei colleghi… 
I: Esatto. Anche perché poi, ribadisco questo: non capisco che differenza c’è, nel senso che i 
colleghi che si occupano di minori comunque si occupano anche dell’economica del nucleo 
familiare, si occupano della disabilità dove c’è la disabilità, si occupano anche della 
persona anziana se convive, perché se c’è un nonno, ecc., va bene, io vengo chiamata in 
causa solamente se dovessi metterlo in casa di riposo o solo se viene fatta una richiesta di 
assegno di cura, perché la domanda la faccio io ma, altrimenti, un poco tutto il contesto, 
già loro, secondo me, lo stanno facendo, lo fanno. 
R: Tu come vedi possibile questo cambiamento? Cioè, che cosa bisognerebbe fare, ad 
esempio, volendo andare verso la polivalenza? Servirebbero delle azioni, servirebbe… 
I: [Interviene]… beh, sì, comunque bisognerebbe fare una riorganizzazione che qui credo o 
la fai [ride] imponendola dall’ alto perché poi, purtroppo, non tutti sono d’accordo. Questo 
già lo so che non tutti sono d’accordo. 
R: Ma perché non sono d’accordo secondo te? 
[Pensa] 
R: Non lo so, prima mi accennavi a questo discorso delle difficoltà delle persone a fare 
minori, che nessuno vuole fare minori. 
I: Esatto, sì. 
R: Questa potrebbe essere una motivazione? 
I: Mah, sì, mi sembra, ho osservato qui da noi almeno in servizio quelli che non sono 
d’accordo ad un discorso di polivalenza sono i colleghi più anziani, più anziani di età e 
non sempre di servizio… e che adesso si occupano di adulti anziani e disabili, ecc.. Forse 
perché hanno trovato un po’ con una tranquillità in questo. 
R: Quindi una nicchia? 
I: Una nicchia. Hai capito. Si sono trovati la nicchia. Perché, tutto sommato, grosse 
difficoltà facendo questo non le hai. Poi altri colleghi magari che hanno sperimentato la 
polivalenza e che sono anche d’accordo, dicono: “Sì, io farei anche la polivalenza, se la 
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fanno tutti, magari con una riorganizzazione dei carichi”. Perché fare polivalenza nella 
zona che ho io adesso è impossibile! Però questo è ovvio! Allora, penso che facendo un 
discorso di gradualità, ho paura che la gradualità si perda nel tempo. Mi sembra di aver 
capito che ad esempio, anni fa, della dirigenza aveva già previsto che ogni cinque anni si 
cambiasse area problematica. 
R: Sì, era previsto, io l’ho trovato nella documentazione, è previsto questo. 
I: Sì, a causa, ovviamente, del discorso della stanchezza dell’operatore e di tutte queste 
cose. Perfetto, niente da dire. Però mi sembra non sia stato applicato. 
R: Non è mai stato fatto? 
I: Non è mai stato fatto! Perché vedo che applicarlo troverebbe ovviamente tutta una serie 
di… opposizioni, di cose, perché io sono sicura che molti… 
R: Secondo te non è stata applicata perché ci sono delle resistenze? 
I: Secondo me sì. Perché ci sono delle resistenze che probabilmente in nostri grandi capi 
hanno il sentore che ci siano, perché si capisce, e quindi per il momento lasciano così 
finché forse primo dopo qualcuno non scoppia! Salvo forse fare dei piccoli cambiamenti, 
perché c’è stato qualche spostamento negli anni forse di qualche collega, ma non 
moltissime cose. 
R: Sì, so che qualcuno è passato dall’area minori a fare adulti, anche con l’ingresso dei 
nuovi lo scorso anno. 
I: Sì. Poi ad esempio c’è qualcuno che non farebbe mai anziani. Conosco una collega, ma 
forse è l’unico caso! 
R: Fa resistenza alla polivalenza per motivi opposti! 
I: Sì, perché al per lei… mi dice più volte di andare a fare minori, non è piace fare tutto! 
Però sono d’accordo con lei, il lavoro che io so facendo qui è un lavoro prettamente 
amministrativo che potrebbe farlo un buon impiegato. Mentre abbiamo, piccola 
parentesi, e questo renderà individuabile la mia intervista, abbiamo una pecca incredibile 
con gli amministrativi. 
R: Non preoccuparti, mi sembra che questo sia ricorrente, non solo della vostra U.O.T.! 
I: Sì, abbiamo quattro persone, poverette, con delle difficoltà di capacità ma anche di testa! 
Pensano che non bisogna lavorare perché si fa fatica, perché è troppo [ride]! Per cui al 
posto delle amministrative, non servirebbero forse quattro amministrativi, basterebbe un 
bravo ragioniere. E poi le quattro scribane che battono dati al computer. 
R: Dunque in tutta questa riorganizzazione bisognerebbe prestare anche attenzione a 
questi aspetti? 
I: Sì, secondo me sì. Tanto più se vogliamo avere un budget di U.O.T.. Perché ci deve 
essere qualcuno che è capace di tenere le fila dalla A alla Z. Perché al se io spendo 50 e 
l’altro spende 80 e il budget è di 100, non va bene. E quindi deve riprenderci! 
R: Certo. Quindi un amministrativo valido che segua questi aspetti. 
I: Un amministrativo valido. Che abbia… che sia assunto comunque con la qualifica di 
impiegato amministrativo, mai qui abbiamo delle assistenti domiciliari in cambio 
mansione, questo volevo dire, non va bene! Perché di amministrativo non capiscono un 
tubo! Oltre a fare veramente la letterina al computer… ma qui si tratta di soldi, di 
ricordarsi le scadenze, le proroghe, di queste cose sulle quali vengono fuori di pasticci 
enormi. Non so che cosa sarà di noi! Ci faremo le determine da soli! Ma non è per non fare 
la determina, che in se stessa non è niente, è proprie discorso che sta dietro di 
autorizzazioni, di budget, di partire in quella data. Perché se tu autorizzi un affido a quella 
famiglia da quel giorno, deve essere tutto a posto per poter partire. Soldi, autorizzazioni, 
responsabilità, polizze, infortuni. Tutte queste cose. Ma se non c’è nessuno che fa queste 
cose! Magari io posso saperlo, ma non tutti i colleghi stanno! 
R: Quindi rinforzare in maniera adeguata, con professionalità adeguate.  
I: Sì, con professionalità adeguate. Manca un professionista che sia proprio specializzato 
nel discorso amministrativo. Poi, ognuno può tenersi la propria pare di… un 
amministrativo  fa più borse lavoro, un altro più minori è così via. Però dietro ci vorrebbe 
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qualcuno che coordini meglio l’apparato in se stesso. E non può essere coordinatore. 
Perché il coordinatore ha già altre 1000 cose da fare. E poi, che altro vuoi che ti dica? Altre 
cose… ecco, un’altra cosa che secondo me funziona bene, almeno nella mia esperienza 
passata rispetto a questa, è l’ accreditamento dei servizi . 
R: E che cosa intendi per l’accreditamento dei servizi? 
I: L’accreditamento dei servizi: qui abbiamo un appalto per alcuni servizi dati a certe 
cooperative. L’accreditamento dei servizi io intendo dare il budget alla persona, e la 
persona si attiva… è un poco vincolante, un poco come l’assegno di cura: tu dai il 
contributo perché stiano a casa ed assumano una badante, e la persona si prende la 
badante. Così vedrei anche altri servizi come il servizio di assistenza domiciliare, perché 
l’assistenza domiciliare sta facendo acqua da tutte le parti: il semplice appalto alla 
cooperativa vedo che fa comunque acqua da tutte le parti, hai comunque dei problemi, per 
cui sarebbe più logico basare… non dico dove, ma forse lo sai che tu, viene data la lista 
delle sedi, ditte, cooperative, alle quali tu puoi rivolgerti. 
R: E questa sarebbe, secondo te, una gestione migliore. 
I: Sì, è una gestione migliore. 
R: Anche per l’utente? 
I: Sì, anche per l’utente, perché ovviamente l’utente non è vincolato. Alle volte io mi metto 
dalla parte dell’utente. È giusto che  alla persona che ti chiede un servizio, che ha bisogno 
di un servizio, quel servizio venga dato con una certa qualità. Molte volte non è così. Nel 
senso che io capisco tutto, perché siamo tutti esseri umani, però io stessa mi rendo conto, 
non so: ho affidato un servizio per una signora anziana ultimamente. Ha 95 anni, vive da 
sola, con un figlio che ogni tanto le telefona e va a trovarla. Però è ancora autonoma, ha 
bisogno comunque di essere supportata. Bene, attiviamo, con delle ore tutti i giorni perché 
abbiamo valutato che questa è la necessità. Le assistenti domiciliari vanno, un giorno sì, un 
giorno no, e poi viene il figlio a dirmi: “Guardi che questa settimana non sono passate 
nemmeno uno volta.” Perché? Non è nemmeno del tutto colpa delle assistenti domiciliari, 
perché una si è fatta male, un’altra ha diritto alle ferie e deve andare in ferie, altre hanno 
diritto a dei giorni di assenza del lavoro che possono prendere quando vogliono, e 
combinazione li hanno presi tutti insieme, arriva un utente che è caduto, dimesso 
dall’ospedale dal quale si deve andare ogni giorni e non si può non andare. Per cui ci sono 
sicuramente delle esigenze prioritarie forse al fatto della mia signora dalla quale bisogna 
andare tutti giorni, che può anche stare un giorno senza nessuno. Ma il servizio lo 
prevedeva, e la signora aveva un’aspettativa. Questa signora è rimasta male perché per 
una settimana non è venuto nessuno e nessuno l’ha portata fuori. Ma è un suo bisogno, un 
suo diritto di essere portata fuori. Allora, il fatto di avere l’accreditamento del servizio 
esterno, la ditta esterna, lo deve fornire, è obbligata. Perché perdono la faccia con te come 
amministrazione, come ente, perché comunque l’ente paga e quindi devi fornire la 
prestazione. Però poi funziona purtroppo così. Il privato se non va, ci rimette lui. Se 
l’operatore privato va da questa signora è chiede alla signora 50 euro in più, ne risponde l’ 
operatore privato. Mi è successa purtroppo, alle volte, questa cosa. Anche dopo, di 
qualcuno che ha fatto lo stesso lavoro e che è andato nel dimenticatoio, perché l’anziano 
non te lo dice… 
R: Sì, con questo sistema l’anziano può rivolgersi anche ad un altro operatore privato se 
l’operatore che ha non va bene… 
I: Sì: “Questo non mi va bene, non viene mai, cambio e vado un altro. Quindi cambio.” 
R: Però questo dovrebbe essere fatto con accordi di alto livello, non a livello di singola 
U.O.T., ma proprio a livello di amministrazione. 
I: Già, è uno dei vari obiettivi che dovrebbe venire perseguito dall’amministrazione, 
dall’Area. 
R: Per gestire meglio… 
I:… per gestire meglio. E questo, secondo me, andrebbe fatto un poco per tutto, adesso 
parlavamo degli anziani, ma per i pasti, per i minori, lo sappiamo, abbiamo gli educatori, 
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il sostegno extra scolastico, i disabili… secondo me andrebbe fatto un poco su tutti i campi 
questo discorso. 
R: Piuttosto che, ad esempio, l’appalto triennale che viene dato per i minori ad una 
cooperativa? 
I: Sì. Può andare bene anche l’appalto, però hai anche lì dei problemi, perché poi c’è 
sempre il problema del budget delle ore, perché vai fuori io non vai fuori, poi hai il 
problema del periodo estivo, perché poi ci sono certi che chiudono, magari nel periodo di 
Ferragosto, e tu hai il povero disgraziato che magari proprio per Ferragosto non ha 
nessuno, e che cosa fa? Diciamocelo, succede sempre! Da anni, da anni, c’è sempre, il 
decreto del tribunale che arriva il 14 di agosto, ed è sempre arrivato! Magari il 
collocamento del minore o  fa partire un affido, succede sempre. Poi non è mai morto 
nessuno, questo è anche vero! Però è un’altra cosa. 
R: Alla fine non è un servizio di qualità. 
I: No. Non è un servizio di qualità. Devo dire la verità che purtroppo i servizi che offriamo 
non sono di qualità, sono molto scadenti, su vari fronti. Almeno a me non sembra. 
R: Beh, però la consapevolezza di questo può essere un punto di partenza… 
I: Certo. Poi si arriva però anche a livelli assurdi, non più tardi di questa mattina, questa è 
una cosa estremamente simpatica: tutti allarmati, l’amministrativo che si occupa dei 
rapporti con il global service5, perché è arrivata una e-mail dalla ditta che ci fornisce i 
pasti, che l’altro giorno l’operatore è andato a portare i pasti a casa di un’anziana, in un 
classico caseggiato di cinque o sei piani, ha aperto il portone ed esce un topo. Questa ha 
preso paura, è saltata, e ha rovesciato tutti i pasti. Fino a qui… e quindi la signora quel 
giorno è rimasta senza pasto. Poi non so come hanno fatto, ma mi sembra che è rimasta 
senza pasto. La cosa più sconcertante è che questa persona che porta i pasti si rifiuta di 
portare i pasti in quella casa fino quando non verrà fatta la derattizzazione. Ma…! Allora 
io questa la prenderei e le direi: “signora…”. Ecco, perché poi non è una casa sporca, una 
casa malsana, la signora è una anziana con molti problemi, ma ha una casa dignitosa, ha 
tutto a posto perché viene anche gente ad aiutarla quindi non è che si tratta di dire: “La 
mando in una topaia!”. Probabilmente… non lo so, immagino che forse anch’io prenderei 
paura, ma prendere paura sul momento va bene, ma tanto da dire: “Mi rifiuto di andare 
portare i pasti in quella casa”! 
R: È un problema per la signora che rimane senza pasti! 
I: Non solo! La signora rimane senza pasti, e infatti mi sono anche arrabbiata e gli ho detto 
che non esiste, che loro devono portarglielo. Loro devono garantire il servizio, a meno che 
non sia l’utente che decide di no. Ma scherziamo! A me sembrano cose dell’altro mondo. 
R: Veramente! Senti, tornando al discorso della riorganizzazione, mi sembra di avere 
capito che tu vedi il cambiamento come una cosa imposta dall’alto perché se no ci possono 
essere dei problemi. 
I: E’ esatto, sì. 
R: Ma secondo te c’è qualcosa che si potrebbe fare per avere più consenso, esiste una 
modalità? 
I: Mah, non saprei. 
R: Puoi rispondermi anche di no! 
I: Non lo so. 
                                                
5 Global service: “si tratta di interventi socio – assistenziali di sostegno, fruibili singolarmente o 
informa integrata (servizio di pulizia alla oggi, lavanderia, fornitura passi a domicilio, disbrigo pratiche). 
Sono destinati a persone con una certa autonomia residua o già prese in carico dalla famiglia e/o da altri 
servizi socio – sanitari (…). Si pone come obiettivi specifici quelli di: 
-  ampliare la gamma della offerta dei servizi a supporto della domiciliarietà dando supporto a 
chi già cura o è capace di assistersi, attraverso una offerta variegata e differenziata;  
-  favorire allo sviluppo dell’impresa sociale nell’ottica di una stretta sinergia tra logiche di 
protezione sociale e occupazionali.” 
 Tratto dal : Bilancio Sociale  (Seconda Edizione, p. 97) del Comune oggetto della ricerca. 
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Forse anche capire… forse bisognerebbe, non lo so, farei il classico sondaggio anonimo, 
che non so se poi è il tuo stesso scopo perché tu non intervisti tutti gli assistenti sociali. 
R: Già, non inter visto tutti, ma poi ripropongo loro le cose che emergono da queste 
interviste. 
I: Ecco, non so se è mai stato fatto, fare un questionario anonimo nel quale si dice: “Dal 
primo gennaio del 2007, lei è d’accordo crea modifichiamo e pensiamo a un discorso di 
polivalenza? Sì – no – in che termini” e poi vedi quanti ti dicono si è quanti ti dicono no. 
Certo, ci vorrebbe sapere quelle che sono che ti dicono no, per capire la loro situazione, 
perché forse in un rimescolamento di cose, potresti… è che è confusivo, ma… perché poi si 
potrebbe dire: “Perché loro devono fare questo ed io non posso farlo? Perché poi viene 
fuori sempre così. Non so, magari su cose specifiche a coloro che…  sulla progettualità, ad 
esempio i piani di zona. Sai che qualcuno dovrà seguirli, so che ci sono colleghi che poi 
seguiranno i vari progetti, e quindi i colleghi che seguono i vari progetti poi come fanno 
con il territorio? C’è già qualcuno che è, ad esempio, l’esperto di una determinata 
problematica. Anch’io sono esperta di una determinata problematica per questa U.O.T., 
perché sono quella che va anche alle riunioni in sede centrale. Però forse vedere che quelle 
persone che sono vecchie, che sono al limite del pensionamento, perché qui abbiamo anche 
persone che tra un anno andranno in pensione, e che non gliene può importare di meno di 
andare a fare polivalenza ad un anno dalla pensione, forse capire che cosa altro potrebbero 
magari… non so come dire. 
R: Quindi individuare i più resistenti, secondo te, individuare quelli che hanno più 
difficoltà, e metterli sull’area specifica come effettivamente qualcuno sta già facendo? 
I: Sì. 
R: Secondo te, tra i colleghi del Comune, c’è di più consenso di appartenenza al Comune, 
come dipendente comunale, o di appartenenza professionale… c’è un gruppo di assistenti 
sociali professionisti che si sente tale? 
I: Ti dirò che a questa domanda mi verrebbe da risponderti che abbiamo forse di più un 
senso di appartenenza alla U.O.T.. Che non al Comune. Perché il Comune è un essere che 
sta laggiù. Del quale… 
R: Via YYY (indirizzo della sede centrale)… 
I: Non via YYY (indirizzo della sede centrale), proprio Piazza Unità. Sta lì. 
R: Bene, avviciniamoci ed andiamo via YYY (indirizzo della sede centrale)… 
I: Via YYY (indirizzo della sede centrale) non si capisce neanche che cosa fanno lì. Via YYY 
(indirizzo della sede centrale) dovrebbe essere smontata. Questa è la mia visione. Perché tutto 
ciò che si fa in via YYY (indirizzo della sede centrale) si potrebbe fare nella U.O.T.. 
R: Quindi autonomia non solo di budget. 
I: Non solo di budget, anche il personale che in via YYY (indirizzo della sede centrale), 
abbiamo chi segue i disabili, perché no? Li distribuirei sul territorio. Che cosa fanno lì… io 
nemmeno lo so che cosa fanno in tre piani di quel palazzo. Secondo me si potrebbe… 
sicuramente e siccome è un bel palazzo, è un peccato  regalarglielo magari ai vigili, 
possiamo anche  tenere l’Area promozione protezione sociale lì! [Ride] 
R: Mi sembra proprio una questione molto pratica! 
I: Sì, ci può sempre servire, per fare le riunioni… anche per metterci dentro i grandi capi, 
l’assessore non lo metteremo sicuramente nella U.O.T. come non potremmo mettere in 
U.O.T. i vari dirigenti che abbiamo… ! 
R: Però a livello di attività… 
I: Sì, forse lasciare… tutto ciò che si può fare sul territorio metterlo sul territorio, quindi 
sicuramente economica potrebbe essere… e questo è già un poco preannunciato, forse 
perché abbiamo l’imminente pensionamento del funzionario responsabile e quindi ci sarà 
una posizione organizzativa in meno. Già la direzione diceva che l’economica verrà 
sganciata e da quello che ho capito anche il personale amministrativo che si può occupare 
in sede centrale dell’economica verrà ha smistato all’interno della U.O.T.. Io questo lo farei 
poi per tutte le varie cose: disabili, minori, perché minori credo ci sia solo la dirigente, lei 
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da sola, non so se ha collaboratori, non lo so. Credo che a questo punto dovremo fare 
spazio all’interno della U.O.T. perché se comincia ad arrivare tutta questa gente avremo 
bisogno sicuramente di più spazio. 
R: Di certo serviranno dei locali adatti. 
I: Serviranno dei locali adatti, sì… in via YYY (indirizzo della sede centrale) lascerei più gli 
uffici dei grandi pensatori, dei teschioni, di quelli che devono fare studi e ricerca, quelle 
sciocchezze che fanno loro e che fate voi! [Ride] I cervelloni in via YYY (indirizzo della sede 
centrale)! Gli altri… l’operativo sul territorio. Il pensante in via YYY (indirizzo della sede 
centrale). 
R: L’operativo però anche il gestionale… 
I: Anche il gestionale, sì. 
R: Non solo l’operativo ma tutta la procedura sul territorio. Laddove è possibile, laddove, 
in via YYY (indirizzo della sede centrale), ci sono delle risorse da spostare… 
I: Sì. Poi ci sono certe cose che sicuramente devono rimanere a livello centrale. Ci vuole 
tirare le fila. Forse questo lascerebbe anche più tempo a… alle posizioni organizzative, ai 
coordinatori, di avere più tempo per pensare, di fare progetti… perché poi bisogna fare i 
progetti per andare avanti, per promuovere, per avere questo benessere, per raggiungerlo, 
per studiare cose nuove. Comunque sappiamo benissimo che se devi lavorare con il 
territorio inizi a fare riunioni con l’azienda, con l’Ater, con questo, con l’altro, con gli 
assessori, e perdi giornate e ore solo di riunioni che devono essere fatte, per cui… 
R: Certo. Quindi forse più spazio anche a progetti, all’innovazione, alle cose… con questa 
organizzazione diversa. 
I: Qui veramente questo devono farlo i cervelloni. Io sicuramente non sono una che potrà 
stare in via YYY (indirizzo della sede centrale) a fare queste cose. 
R: Sì, i cervelloni con loro compiti di cervelloni! 
I: Già , compiti da cervelloni! 
R: Senti ancora un attimo, questo senso di appartenenza alla U.O.T.… 
I: Ti  piace? Non lo so, questa è una mia idea… 
R: Sì, più che alla professione alle… 
I: Ma questo è un mio vissuto, sai! Allora: rispetto all’ente Comune, nel Comune di XXX 
(nome del Comune) mi sembra di essere una matricola, siamo in 3000 ce l’ha detto il 
direttore generale, per cui tra me e il due millesimo…non lo so nemmeno chi è. Quindi 
non senti l’appartenenza al Comune. E, ti dirò, in realtà non sento neanche l’appartenenza 
all’Area. No! Perché hai questa cosa di mezzo, in realtà sono più dipendente del Comune 
di XXX (nome del Comune), non sono dipendente dall’Area promozione  e protezione 
sociale, non so come dirti. 
R: Sì, me lo dicevi anche all’inizio, anche rispetto agli obiettivi dell’Area. 
I: Sì, questa Area che è un po’…boh, va bene, tre piani di palazzo! [Ride] 
R: Invece appartenenza alla U.O.T.. 
I: Sì, appartenenza alla U.O.T., forse perché è la sede fisica nella quale vieni lavorare, forse 
perché  hai i colleghi, forse perché è… non lo so questa magari è una filosofia della nostra 
U.O.T., noi ci vediamo sempre super belli, bravi e belli e buoni! Siamo perfetti. La migliore 
U.O.T.! Quindi pensa! 
Questo gruppo è effettivamente un bel gruppo di lavoro. Poi io ovviamente non ho mai 
lavorato nelle altre U.O.T., e quindi non lo so come sono lì le dinamiche. Forse loro sono 
altrettanto felici e contenti e si sentono più appartenenti alla loro U.O.T.. Io ho dato dei 
nominativi la tutte le varie U.O.T.: la numero quattro sono i sovversivi, ad esempio, perché 
c’è qualche collega un po’ così. La tre sono i bifloni, perché sono tutti perfettini, bravi, così; 
la due sono i belli;  la uno sono i tranquilli, inesistenti, secondo me. La U.O.T. numero uno 
per me è come se non esistesse, un fantasma, non lo so. Anche alle riunioni, non sono tanto 
presenti, non sono tanto attivi. Poi magari loro staranno benissimo, vivranno benissimo. 
Però in effetti non si sente tanto questa forza. Anche forse perché sono in pochi. Non so 
nemmeno quanta gente c’è lì. 
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R: Quindi un buon gruppo di lavoro è un elemento… 
I: Un buon gruppo di lavoro è un elemento. In realtà noi ci siamo adesso bene… almeno 
qui, bene compattati, bene integrati, nel senso che non ci sono rancori, non ci sono lotte, 
non ci sono colleghi con i quali non si parla o con cui non ci si saluta. È un clima buono. E 
ogni tanto facciamo anche delle uscite fuori dal lavoro. 
R: Beh, immagino siano cose che fanno venire a lavorare volentieri. 
I: Sì, anche se recentemente ad un corso di formazione che abbiamo fatto l’altro giorno, ci 
hanno detto che noi veniamo a lavorare perché è la nostra aggressività che ci fa alzare la 
mattina e venire. Non lo so, questa era l’opinione di uno dei relatori. Ci ha detto che lo 
stimolo è la nostra aggressività. E io siccome vengo anche volentieri, devo essere una cosa! 
[Ride] R: Bene. Aspetta che vedo se abbiamo parlato un po’ di tutto… 
I: Riconducimi al compito! 
R: Ti riconduco al compito. Non preoccuparti! Volevo delineare questi elementi di 
cambiamento e di miglioramento e mi sembra che li abbiamo toccati abbastanza rispetto 
alla riorganizzazione, dal macro al micro, dalla sede centrale al territorio. Rispetto 
all’appartenenza mi sembra che la tua risposta è molto chiara. 
I: Mi dispiace per i grandi capi, ma io li sento così lontani! 
R: Ma questo secondo te è perché ci sono di problemi di comunicazione o proprio di ruoli 
diversi? 
I: Ma forse anche di visibilità. 
R: Visibilità. Da parte loro o da parte nostra? 
I: Di tutti insieme. Forse se ci mettessero tutti in un grande palazzo dove tutte le mattine 
quando vai a timbrare il cartellino vedi i dirigenti e gli dici: “Bongiorno, come sta? Bella 
giornata!”. Forse i rapporti… perché secondo me è tutta una questione di rapporti umani. 
Hai capito, io la dirigente in due anni l’ho vista due volte. Le uniche volte che si è fatta 
viva è stata per chiedermi perché avevo fatto certe cose di lavoro… secondo me anche da 
le modalità, gli obiettivi, io la rispetto molto. Però non la vedo mai. Quindi capisci, 
appartenenza a chi? Ma chi è questa gente! [Ride] L’altra dirigente. Io l’ho vista  quattro 
volte, non so dire che cosa faccia. Se tu mi fai questa domanda io non so risponderti, non 
so dirti. Non so i compiti che ha. Sarà una mia ignoranza perché forse potrei anche io 
probabilmente darmi da fare e informarmi. Ma, ti dirò, che nel quotidiano ho altre cose 
che pensare che cosa fa la dirigente in sede centrale! 
R: Ma secondo te si possono ricongiungere, si possono sistemare queste cose o è meglio 
lasciare così? Una riorganizzazione immagino dovrebbe toccare tutto. 
I: Tocca tutti! 
R: E secondo te come si può? 
I: Ah no,  queste sono cose che devono fare i cervelloni! 
R: Ho capito! 
I: Sì, lo devono fare i cervelloni, non lo devo fare io! 
R. Non so, una maggiore comunicazione… 
I: Sì, forse vedersi più spesso, che ne so! Avere… 
R: Mi viene da pensare che loro hanno chiaro che cosa si fa sul territorio…  
I: Sì, loro lo hanno chiaro, siamo noi che non sappiamo. 
R:E’ in questo senso che manca un po’ di visibilità? 
I: Esatto. In quello che si fa. Ma non è solo una questione di visibilità. Perché a me non è 
che interessa sapere che cosa fanno loro, mi interessa sapere che cosa fanno se ho bisogno 
io eventualmente… perché alle volte nel lavoro che loro fanno ci sono anche delle risposte, 
delle risorse, degli stimoli, che mi andrebbe anche bene sapere che esistono. Perché alle 
volte mi rendo conto: “però! Sì però, esiste!” Magari sono banalità ma… 
R: Mi sembra un problema di canali comunicativi… 
I: Probabilmente è questo. Sì. Poi questo dovrai fare tu un paragone con chi è qui da un po’ 
di più anni, forse sono io! Io sono arrivata, mi hanno assegnato questa scrivania perché era 
della mia collega precedente, mi hanno dato il computer e nessuno mi ha detto che cosa si 
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fa. Cozzida solo con… non è che uno ha bisogno del supervisore per imparare, ma 
all’inizio alcune indicazioni. Allora, le indicazioni non ci sono state, le figuracce me le sono 
fatte da sola. Poi mi sono ritrovata ad attivare servizi che non si poteva… ho fatto anche i 
miei danni, poi credo sia tutto risolvibile, ma si potevano evitare se uno sapeva. Per sapere 
qualche cosa di più devi andare dal collega che è qui da anni e chiedere: “Che cosa posso 
fare secondo te in questa situazione?” Chiedi vari consigli, raccogli le idee e poi fai. Questa 
è un po’ la sensazione che ho avuto. È diverso dalle altre parti. Dove lavoravo prima ho 
sempre comunque avuto un minimo di supporto. 
R: Nel momento iniziale? 
I: Nel momento iniziale. Delle indicazioni. Quindi, avevo delle colleghe che mi aiutavano, 
ho fatto 15 giorni di inserimento con una collega, per capire, per presentarmi, ecc.. E poi 
ho iniziato a fare da sola. La stessa cosa quando sono andata in un altro comune, ho fatto 
un periodo con la collega del comune più grande che mia spiegato, mi ha portato, mi ha 
presentato. Forse magari è un mio bisogno, non è una cosa che per forza deve essere fatta. 
Io mi sono sentita buttata qui nel branco, perché dopo due giorni che ero qui mi hanno 
fissato appuntamenti con gente ed io non sapevo nemmeno come si fanno le pratiche. Per 
cui forse anche avere le idee chiare di come è l’organizzazione in realtà non l’ho mai avuta 
perché era… 
R: Perché con te l’organizzazione non si è mai presentata! 
I: L’organizzazione non si è mai presentata. Io al primo giorno che sono arrivata mi hanno 
fissato l’appuntamento in dirigenza. Sono andata lì, volevano sapere che cosa fatto,  basta. 
Io non sapevo che cosa fanno loro. [Ride] 
R: Ma quindi tu hai passato i primi giorni in via YYY (indirizzo della sede centrale)? 
I: No, sono andata solo quella volta. Prima di entrare in servizio, qualche giorno prima. La 
dirigente voleva semplicemente conoscermi, e mi ha chiesto quali sono state le mie 
esperienze passate lavorative. Io gliele ho dette e  mi hanno assegnato alla U.O.T.. E quindi 
sono arrivata nella mia U.O.T.. Ed ho tentato subito di farmi volere bene dei colleghi. La 
cosa essenziale è farsi voler bene dove si lavora, perché sennò… e poi un giorno, una 
mezza mattina, mi hanno mandato a parlare con delle dirigenti mi hanno spiegato un poco 
come funzionano. 
R: Un’ultima domanda, poi se vuoi aggiungere qualcosa… 
I: No, no, per l’amor del cielo! 
R: … come vedi tu i colleghi e secondo te come ti vedono loro? 
I: Che bella questa domanda! I miei colleghi… 
R: Sì, per colleghi di intendo in genere gli assistenti sociali, poi se tu vuoi  riferirti nello 
specifico a quelli della U.O.T.… 
I: No, sai, con gli altri colleghi comunque momenti di rapporto sono stati pochi e quindi 
credo che ci sono le classiche cose. Come ti dicevo prima: la U.O.T. uno inesistenti, U.O.T. 
due che sono i belli, U.O.T. tre che sono i bifloni, U.O.T. quattro che sono i sovversivi. 
R: Questa è molto simpatica, la tua classificazione delle U.O.T.! 
I: Mi raccomando, mettila! 
R: Lo farò! 
I: Rispetto a qui, io vedo bene i colleghi, sono tutti bravi, tutto sommato. C’è qualcuno che 
tira un po’ i remi in barca, però sono cose che succedono penso un poco dappertutto e che 
dipendono un poco anche dai rapporti che hai. Perché tutti possono essere molto 
simpatici, belli e bravi. Dal punto di vista del lavoro in realtà non ci sono grossi problemi. 
Io come sono vista? Benissimo, cosa vuoi, dove trovano una più simpatica, che li fa sempre 
ridere, che porta i dolci! Sono servizievole, se ti dicono male di me dimmi che li uccido! 
Spero bene! Si divertono anche a prendermi in giro, a seconda dei vestiti… penso cose 
tranquille. 
R: C’è qualcosa che vuoi aggiungere? 
I: No. Tutto sommato non è stato neanche tanto difficile! [Ride]  
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(parlando del suo arrivo in U.O.T e paragonandolo a come conosceva la stessa U.O.T. tre anni fa) 
I: Sì, ed ho trovato una grossa differenza rispetto a tre anni fa. A livello umano. Io ero 
molto contenta di venire qui, perché conoscevo. E invece ho avuto questo impatto molto 
difficile a livello umano, nonostante il fatto che, secondo me, noi che facciamo minori 
siamo un bel gruppo. Alla fine siamo tutti i giovani e riusciamo in qualche modo anche ad 
aiutarci. Questo è un aspetto positivo, però c’è questa cosa un po’ difficile nel complesso, 
all’interno della U.O.T.. 
R: Quindi tu avevi delle aspettative diverse? 
I: Sì, molto diverse. Poi io arrivo dalla realtà di un altro comune, dov’era… [ride] la pace 
dei sensi! Ognuna aveva pochissima utenza, 20 utenti… cioè, è ridicolo come numero! 
[Ride] 
R: Sì, dobbiamo chiedere un trasferimento! 
I: Lì si faceva utenza mista, che secondo me è una cosa che aiuta anche molto. Sì, perché 
stacchi e poi conosci tutto. Qui invece io degli anziani non so niente. Io non saprei, se mi 
mettessero fare adulti, io non saprei fare una pratica per un ricovero o quelle cose lì. 
R: E questo non rende, secondo te, più complesso lavoro? 
I: No, secondo me no, anzi è molto, molto più creativo il lavoro, quindi anche meno 
logorante. Te lo dico io che mi piace fare minori. Io difenderei questo mio posto se dovessi 
cambiare, però è più creativo. 
R: È più creativo e meno logorante nel senso che…? 
I: Secondo me questa cosa… certe volte coi minori entri un poco nel tunnel, perché hai 
situazioni di un certo tipo. 
R: E che cosa significa entrare nel tunnel? 
I: Vai fuori di testa secondo me. Secondo me vai un po’ fuori di testa, hai situazioni molto 
pesanti, hai servizi che certe volte non collaborano, che tutelano spesso i genitori rispetto 
ai bambini, e purtroppo queste situazioni che abbiamo, insomma… 
R: E quindi tu come organizzeresti questa polivalenza sul territorio? 
[Silenzio] 
I: La mia proposta, che avevo fatto al coordinatore, era un mio pensiero al quale ho avuto 
purtroppo una risposta negativa: nel senso che io mi occupo di una zona, la zona X, da 
questa via all’altra via e anche di un pezzo di un’altra zona. Siccome io mi occupo di un 
progetto, mi piacerebbe fare un lavoro di comunità solo su questa zona. Sulla zona nella 
quale è attivo questo progetto. E mi occuperei sia di adulti e anziani che di minori. 
R: Dunque una polivalenza su una zona? 
R: Sì, però secondo me è anche un discorso… come si potrebbe anche fare nella zona Y, 
dove ci sono vari progetti anche di educativa di strada. Questo ha un senso, perché le 
persone ti riconoscono come figura, hai anche un po’ un contatto diverso con le realtà 
della comunità, e crei anche comunità in qualche mondo. E qui, nella zona della quale mi 
occupo io, non esiste tanto.  
E’ molto riconosciuta l’Azienda Sanitaria, perché ha anche molte relazioni con il territorio, 
anche in termini economici. Noi non so se siamo tanto visibili ecco. Diciamola in questi 
termini qui. Questa era la mia proposta. Ma per l’organizzazione, mi hanno risposto, per 
ragioni di servizio era meglio rimanere come eravamo. Quindi adulti che fanno adulti, 
minori che fanno minori e dopo la divisione per vie, territoriale. 
R: E secondo te sarebbe meglio… 
I: Sì, questo discorso lo puoi fare secondo me per certe zone. In certe zone sarebbe un po’ 
diverso. 
R: Perché? 
I: Per la realtà del territorio secondo me. 
R: Fammi capire, ci vorrebbe in certe zone una cosa più circoscritta? 
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I: Si, perché è… Questo è quello che io avevo pensato, dalle cose che ho visto un poco in 
giro, a spot, da quando sono arrivata, non è che ho visto molto. Secondo me le due zone di 
cui ti parlavo hanno le potenzialità per fare un lavoro di comunità, perché si configurano 
di più come un paese, come dinamiche sia relazionali e umane ma anche come misura, 
questo in fondo è un paese, secondo me. E poi, come dire… hai certe caratteristiche anche 
della popolazione che ci vive, perché abbiamo tutte famiglie con molto disagio anche in 
questa zona. Se pensi in degli alloggi popolari, noi abbiamo più della metà in carico. 
Anche i bambini, più meno… i bambini insomma passano tutti per di qui! 
R: È una zona intensa… 
I: Sì. 
R: Però una riorganizzazione… devi rivedere tutto, non è che puoi lasciare una zona in 
modo una nell’altro, bisognerebbe trovare un sistema… 
I: Sì. E poi, secondo me, c’è il discorso dell’Azienda Sanitaria in particolare, qui si è 
organizzata per istituti comprensivi. Ognuno di loro è responsabile, referente, per istituti 
comprensivi. Per cui noi non sempre combaciamo con loro, o noi non sempre siamo 
referenti. Quindi c’è questo problema, e anche di questo, secondo me, bisogna tenere 
conto. 
R: Ma l’azienda si è organizzata in questo modo sono in questa zona? 
I: Credo di sì, ma già da un paio di anni. E loro hanno un’attività intensa, in certi giorni 
vanno nelle scuole. La scuola se ha un problema chiama loro, non chiama noi [ride]! A 
parte che c’è la paura di chiamare il Servizio Sociale, sempre quella. 
No, chiamano loro, e poi, al limite, loro lo vengono a dire a noi. 
R: Però forse questo assistente sociale di zona, che conosce la scuola, la parrocchia, il 
volontario… 
I: Sì questa è la proposta. La proposta io l’avevo pensata così. 
R: Ma secondo te, di colleghi come la prenderebbero? 
I: I miei colleghi? 
R: In generale, una riorganizzazione di questo tipo… 
I: … certi colleghi non farebbero minori neanche morti. 
R: Perché? 
I: Credo per paura di dovere… affrontare certe problematiche, perché hanno dei bambini 
loro e, secondo me, c’è un problema di immedesimazione, anche questa cosa un po’ della 
protezione dei propri figli e quindi pensi: “Ma anch’io sono mamma, e non sono in grado 
di valutare o di giudicare una persona”. 
R: Però ci sono delle persone che hanno bambini e si occupano di minori… 
I: Sì io però vedo questa cosa qui. E certi hanno proprio paura paura paura! [Ride] 
R: Ma paura di che cosa, di che elemento bisogna avere paura a fare minori? 
[Silenzio] 
R: Di che cosa possono avere paura? 
[Silenzio] 
I: Non è che te lo dicono chiaramente, forse di qualche ripercussione personale, quando fai 
minori prima o poi qualche genitore alza la voce, ti mette al muro, insomma… a me è 
capitato dopo un mese, e credo che anche agli altri… vale per tutti questo. E’ inutile che ce 
la raccontiamo, è così. E tanti hanno fatto minori e sono passati a fare adulti e adesso non 
gli interessa più tornare indietro.  
R: Ma dunque questo cambiamento, secondo te… 
I: … quasi imposto dall’alto, e quindi una cosa che… [ride] “Si fa così, punto e basta! 
Oppure tutti dovrebbero condividerlo, però… 
R: Comunque con i numeri che abbiamo è molto difficile che tutti siano d’accordo su tutto. 
Quindi tu vedi un’imposizione dall’altro? 
I: Cioè o riorganizzi tutto quanto, perché c’è una decisione di fare tutto, però anche nei… 
esistono delle figure sopra noi, quindi noi abbiamo… 
R: Quindi dovrebbe arrivare comunque da la? 
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[Silenzio] 
I: In qualche modo io credo di sì. Almeno un input, almeno un input per pensare forse di 
fare questa cosa. Non credo che … anche, ti dico, io l’ho proposto questo, ma credo che 
non sia stato nemmeno pensato, se era possibile o meno, se era… 
R: Però, forse in qualche modo, il fatto che siamo facendo queste intervista è che me lo 
racconti adesso… 
I: Credo che però… sai che cosa, il discorso della comunità è forse meno visibile… 
R: Di che cosa? 
I: Anche il lavoro che fai sulla comunità, l’educativa di strada, i vari progetti, sono meno 
visibili rispetto ai numeri che puoi fare con un lavoro diverso. C’è un poco anche questo 
pregiudizio. Io mi rendo conto rispetto, non sono, alle ore del servizio educativo sui 
progetti di strada. Noi abbiamo mi sembra il 56% sugli educatori di strada. E c’è sempre 
un pregiudizio su questa cosa qui, che non venga fatto effettivamente quello che bisogna 
fare, o che gli educatori non facciano. Allora anche questo, di trovare in qualche modo la 
maniera di avere la garanzia che un lavoro venga fatto con le persone, poi. 
R: Perché c’è il rischio che uno non faccia o che  non si faccia… 
I: Sì, il comune paga però. Dopo come facciamo a sapere che fanno effettivamente questa 
cosa? 
R: Ma alla fine questi progetti non sono dei progetti che devono dare dei risultati di medio 
termine? 
I: Sì, sì, io credo che comunque garantiscono a tanti bambini di non passare dopo ai 
servizi, in situazioni che sono ibride dove non c’è un disagio conclamato insomma. 
R: Quali sono secondo te di principali limiti dell’attuale modello di organizzazione? 
I: Nel comune di XXX (nome del Comune)? 
R: Sì, come siamo organizzati, i limiti o anche i punti di forza, quali sono? 
I: Siamo una macchina lentissima. Siamo di una lentezza terrificante. 
R: In che cosa? 
I: Mah, in tutto. Anche nei documenti, nelle cose… la documentazione che noi facciamo 
uscire dalle nostre U.O.T.: per arrivare in Tribunale ci mette un mese [ride]! Noi mandiamo 
sempre una copia via fax, ma la coppia in busta ci mette un mese. Ed anche i decreti per 
arrivare sui nostri tavoli, almeno qui da noi è così. 
R: Quindi già ci sono due mesi di… 
I: Sì, non puoi secondo me. 
R: E dunque questa lentezza, ma è una cosa affrontabile, risolvibile? 
[Silenzio] 
I: [Esitando] Sì. In qualche modo sì, io sì credo. Poi c’è il problema anche del protocollo in 
entrata e in uscita, che bisogna risolvere. 
R: Perché viene fatto in via YYY (indirizzo della sede centrale)? 
I: Sì, in U.O.T. non viene fatto il protocollo in entrata in uscita, mentre io ho l’esperienza 
del comune precedente nel quale noi avevamo un nostro quaderno nel quale scrivevano le 
cose che entravano nelle cose che uscivano, oltre al protocollo del comune. 
R: Forse questa è una cosa che in questa U.O.T. non viene fatta, forse nelle altre viene fatto. 
Qui non viene fatto? 
I: No, solo di quello che entra da via YYY (indirizzo della sede centrale). 
R: E per il resto protocollo gestisce via YYY (indirizzo della sede centrale)? 
I: Sì. Su questo, secondo me, bisogna fare un pensiero e fare una cosa un poco più 
strutturata. Ma anche a tutela nostra, delle cose che… dei fax, di tutto. Non mi sembra una 
follia questo, no? 
Altri problemi [pensa]… a parte problema logistico nostro che siamo qui… 
R: Puoi parlarmi anche di elementi positivi, non solo di limiti… di cose che andrebbero 
mantenute e di cose che andrebbero riviste. 
I: Allora, secondo me, noi potremmo rimanere anche qui in distretto sanitario se noi 
avessimo i nostri spazi adeguati e loro avessero i loro spazi adeguati, perché avremmo, 
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secondo me, tutta una serie di vantaggi a livello logistico. Comunicazione, lavoro 
integrato, quello che vuoi. Però adesso noi siamo divisi, adulti da una parte, minori 
dall’altra. Non ci siamo proprio, secondo me. 
R: Ma questo discorso non cadrebbe con la polivalenza? 
I: Sì. C’è anche tutto il discorso dell’integrazione sanitaria che è un po’… non lavoriamo 
tanto bene con l’azienda. Ma non è solo sempre un problema nostro, eh? Cioè, io mi metto 
in discussione fino a un certo punto, molte volte è un problema che dall’altra parte non 
viene attribuito tanto valore a certe problematiche mentre ad altre di più, e quindi non c’è 
sempre la presa in carico… perché si hanno obiettivi diversi, sicuramente. 
R: E quindi bisognerebbe un poco rivedere questo lavoro… 
I: Secondo me sì. Non saprei però in che termini… se è un problema di base, quindi sono 
gli operatori, cioè che noi insieme agli altri operatori lo dovremmo rivedere, oppure se è 
un problema di vertici. C’è un po’ questa cosa qui. E poi c’è un discorso secondo me 
anche… anche di coordinamento, ma rispetto a noi, intendo del nostro coordinatore. Io 
vedo delle difficoltà, anche tra di noi, che devono essere risolte da chi coordina. 
R: Ma difficoltà tra colleghi? 
I: Di gestione anche della U.O.T., a livello di amministrativi, tante cose… 
R: Parlami degli amministrativi. 
I: Allora, noi abbiamo due persone che sono ciclicamente assenti. Allora il nostro 
coordinatore dovrebbe spostare degli altri a fare quelle cose, se no… le cose non possono 
rimanere ferme, no? Ci vuole avere anche un po’ di polso. C’è troppa democrazia, che 
però porta… [ride] alla disorganizzazione, alla rivolta, al dire: “io se non c’è lui questo non 
lo faccio”. 
R: Ma questo avviene non solo con gli amministrativi ma anche coi colleghi assistenti 
sociali? 
I: Un po’ sì, secondo me. Io non sono per i regimi… autoritari nel senso estremo, però ci 
vuole un minimo di tenere le redini. Anche perché dopo se non le tiri in determinate 
situazioni, non hai nessuna autorevolezza sulle persone. 
R: Per cui manca un po’ una gestione globale? 
I: Sì. E poi anche ci manca… ad esempio certe volte noi che facciamo minori non sappiamo 
certe cose come affrontarle, anche con il tribunale a livello giuridico. Ma non è un 
problema di conoscenze. È un problema che certe cose sono proprio meri cavilli giuridici 
per cui avremmo bisogno di tirare su un telefono e chiamare qualcuno che ci possa 
rispondere. 
R: Dunque qualcuno competente? 
I: Per risponderci, sì. 
R: Ma una sorta di consulenza? 
I: Io non la vedrei solo come una consulenza, proprio: “Io ti chiamo perché io non sono 
specialista questa cosa”. Io posso sapere per conoscenza, perché mi aggiorno, perché 
studio, perché leggo libri, faccio quello che vuoi… però su certe cose sei tu che devi dirmi. 
Non so, ad esempio: “Per tua tutela scrivi anche alla procura”. Perché non lo so, io oggi 
devo sospendere delle visite genitoriali e lo scrivo a tutto il mondo conosciuto, ma per 
tutela magari dovresti scrivere anche qualcos’altro perché succede che poi magari arriva 
l’avvocato ecc.. 
R: E quindi non si è sempre certi delle cose giuridiche. 
I: Sì. Perché tra colleghi ci possiamo parlare, ci possiamo chiedere le cose, chiedi al 
coordinatore, ma non hai mai la certezza secondo me. Non siamo specialisti in questa cosa. 
Abbiamo parlato tanto tra di noi di questa cosa, siccome abbiamo situazioni giuridiche 
piuttosto pesanti ultimamente, anche per capire che cosa fare. 
R: E rispetto a questa condivisione con i colleghi, tu come ti senti? Ti senti parte di una 
comunità professionale, ti senti dipendente comunale, ti senti appartenente alla U.O.T.? 
Esiste una percezione professionale trasversale? 
I: Tra noi che facciamo minori ci riconosciamo come gruppo. 
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R: Ma intendi trasversalmente in tutte le U.O.T. o solo nella vostra? 
I: No, ti parlo di noi in questa U.O.T.. E anche riconosciamo i limiti del nostro 
trasferimento qui. E questo ci ha fatto anche creare un gruppo ben compatto, coeso, e 
questo ci aiuta. Con il resto della U.O.T. in parte, secondo me. Per il fatto che siamo 
distaccati, non so se loro sentono le nostre difficoltà. Anche la richiesta che abbiamo fatto, 
per dire, al dirigente, di avere una sede unica. Loro non hanno sentito tanto secondo me le 
nostre difficoltà qui, perché non le vivono. 
Sentirmi dipendente comunale no [molto risoluta]. Non ho questo vissuto. Io 
personalmente no. 
R: Ma perché no? 
I: Cioè so di lavorare nel comune, mi definisco come assistente sociale del comune anche 
quando mi presento, però non mi vivo come se lavorassi in Piazza Unità! 
R: No,  però, ad esempio, se tu sei in una riunione e si comincia a parlare male del Servizio 
Sociale del comune… 
I: Ah, io mi offendo, mi sono offesa! [Ride] nel senso che vengono fatte molte 
generalizzazioni anche, soprattutto sul comune. C’è secondo me… io in questa riunione 
nella fattispecie gli ho detto: “Scusate sapete che noi abbiamo lavorato sempre in un certo 
modo, perché dovete attaccare  noi per tutti gli altri anche?” Ma credo che questi siano un 
po’ dei pregiudizi che ha… in particolare il volontariato, io ho notato, rispetto al comune 
di XXX (nome del Comune). Per quello che riguarda l’assistenza economica, i soldi che 
mancano, il budget e i sussidi. 
Perché un po’ loro credono che noi dovremmo con la bacchetta magica [ride] dare una 
sorta di sussidio  enorme, tipo una paga ogni mese! Ma il sussidio non è una cosa che per 
100 anni uno può ricevere. Dopo un po’, se è abile al lavoro, che vada lavorare. 
R: Quindi rispetto al comune se qualcuno  lo attacca… 
I: No, in questo mi riconosco, sì. Noi lavoriamo molto con le altre realtà, e comunque ti 
riconosci, hai la tua identità. 
R: E rispetto ai livelli centrali? 
I: Io li vivo come esterni rispetto a noi. Cioè, sono una realtà esterna. 
R: Una realtà esterna. Per cui anche, non lo so, il discorso dell’area promozione protezione 
sociale, fare parte dell’area, le finalità dell’area e lo scopo del Servizio Sociale all’interno 
dell’area, queste cose qui? 
I: Io mi vivo, e vivo la U.O.T. come unità territoriale, vicina al territorio. Loro come una 
realtà più lontana, più esterna. 
R: E quindi mi sembra di capire che non ci siano grossi legami. 
I: Più a livello amministrativo io li vedo come legame, perché tutta la nostra 
documentazione alla fine deve passare da loro e poi andare da qualche altra parte o 
tornare indietro a noi, in questo sì. 
R: Però, ad esempio, rispetto alla polivalenza della quale avevi parlato, mi avevi detto che 
deve arrivare dall’altro la decisione… 
I: Sì, è un luogo dove vengono prese le decisioni, dove si studia un poco l’organizzazione. 
Io credo che noi abbiamo una buona conoscenza del territorio, per cui possiamo dare delle 
proposte. Ad esempio io avevo fatto la mia piccola proposta, però questa mia proposta 
deve essere transitata da qualcun altro a qualche altra parte verso l’area. E poi lì il luogo 
della discussione. Non credo che noi abbiamo questa… noi abbiamo la fortuna di vedere 
tante cose sul territorio, di conoscere e di avere anche forse le idee, la creatività. Però poi 
c’è questo… io le decisioni non le vedo prese da noi, forse per come siamo adesso. 
R: Però potete fornire informazioni generali di conoscenza del territorio. 
I: Sì, questo si, anche perché se no si rischia di fare cose che non sempre sono adatte a quel 
territorio, a quella realtà nella quale tu lavori. 
R: Per cui tu vedi possibile un miglioramento? 
I: Sì, assolutamente [molto risoluta]. 
R: E da dove dovrebbe partire? 
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I: Noi, per quello che possiamo, dovremmo dare i nostri input, le nostre… perché noi 
conosciamo le zone in cui lavoriamo. Molto deve essere fatto secondo mai anche lì 
relazione ad altri enti. In questa zona ad esempio si potrebbe lavorare molto con l’Ater, 
con l’Azienda Sanitaria. In parte viene fatto tramite progetto habitat, ma è un progetto che 
non comprende tutte le zone. In queste zone ci sono molte case di edilizia popolare, 
secondo me si può fare qualche cosa di più. Ma a livello anche incrociato, loro hanno molti 
dati statistici, noi abbiamo anche molti altri dati di diverso tipo, fare un incrocio di queste 
cose ci darebbe dei dati più importanti, più significativi anche poi a livello di lavoro. 
R: Quindi manca, questo lavorare insieme sul territorio? 
I: Sì, anche il progetto habitat è molto teorico per certi aspetti e poco pratico. Io vedo anche 
che queste riunioni sono molto poco… forse adesso negli anni si sta iniziando a calare 
sulle cose più pratiche. Però c’è molto da fare ancora [ride]. 
R: Bene, fammi vedere se abbiamo parlato di tutto… abbiamo parlato diverse cose, mi è 
sembrato di capire che la polivalenza è il tuo orientamento rispetto alla gestione del 
Servizio Sociale, con motivazioni della quali mi ha parlato… 
I: Però su zone piccole, zone circoscritte. 
R: E secondo te ci sono le risorse? 
I: Numeri intendi, di personale? 
R: In generale: di ambienti, di cose… quali sono elementi che bisognerebbe mettere in 
gioco per questo? 
I: Credo che a livello di numero di persone che non ci siamo tanto. Quindi forse quello 
un… 
R: Quindi un incremento del numero di persone. E potrebbe essere sufficiente per questo? 
Vedi altri elementi da mettere in gioco? 
I: Anche in termini economici secondo me non siamo ancora… anche i soldi che vendono 
poi vincolati attraverso progetti… a me sembra sempre sia poco. Ma non da lamentarsi, 
perché uno cerca di fare anche con quello che ha, però. Secondo me ci sarebbe da fare 
ancora un poco di più. Anche questo sarebbe da cercare di capire come. 
R: Perché? 
I: Bisogna trovare anche, secondo me, forme diverse, io adesso non lo so. Si parla anche 
molto di autonomia, di progetti di autonomia, l’ultima legge nomina… però bisogna 
pensare bene anche come fare, non lo so. 
R:  Perché non viene tanto perseguito questo? 
I: Il rischio è, secondo me, che i soldi vengano usati solo per fare tre quattro casi, no? Però 
quelli a cui dai il mondo intero, ai quali dai una barca di soldi, forse si potrebbero [ride]… 
cercare di aiutare queste persone a sollevarsi qualche altro modo e invece ampliare per 
poter coinvolgere più persone. 
R: Dunque un miglior utilizzo delle risorse? 
I: Sì, un ampliamento, manca un ripensamento a quello che stiamo facendo. 
R: Ma livello di singola assistente sociale? 
I: A livello macro, secondo me. Perché alla fin fine, secondo me, tra noi abbiamo un certo 
equilibrio, una nostra bilancia, tutti più meno chiediamo le stesse cose, i nostri sussidi 
sono più meno… alla fin fine hai come una bilancia che ti dice, si chiede sempre quello 
dato che sappiamo che le risorse sono limitate. Però non mi sembra che siano sempre 
efficaci le nostre risposte. Non so. 
R: Però, tu mi dici… 
I: Non so, ci sono tanti aspetti… ma ci sono troppe cose da tenere in considerazione. 
R: Che cosa che non rende efficaci le nostre risposte? Mi dici che si danno tanti soldi ad un 
caso nel quale magari si potrebbe far altro e dare soldi anche a qualcun’altro, c’è un errore 
di valutazione? 
I: No, no. Ad esempio, il progetto autonomia. Puoi dare anche 14000 euro per due tre anni, 
con una rendicontazione. Però secondo me si potrebbe fare un sostegno alla reddito verso 
un’autonomia anche in modo… mettendo meno soldi, o vincolati per alcune cose. Non so, 
37 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
vincolati alla ricerca del lavoro, alla formazione, al cibo e ai bisogni primari, però in modo 
diverso. Però bisogna pensare queste cose. Anche se ovviamente soluzioni… questa gente 
che si vede arrivare tutti questi soldi dice: “Beh, io ci torno, a farmi dare altri soldi!” E 
quindi questo un poco incrementa… 
R: È un poco diseducativo… 
I: Sì, molto. E’ un po’  da ripensare. 
R: Ripensare la gestione delle risorse economiche. 
I: Sì. Non so anche, pensando adesso agli appartamenti della legge regionale 15, che 
vengono dati a titolo temporaneo per tutta una serie di categorie. Abbiamo fatto il 
progetto ed io avevo pensato, ad esempio, ad una compartecipazione nella spesa, che non 
è possibile perché comunque deve essere sostenuta dal comune sia l’utenza che l’affitto, 
perché giustamente il comune si tutela dicendo: “Questa gente poi deve uscire”, perché se 
no poi non escono. È giustissimo. Però bisognerebbe pensare a qualche altra formula per la 
quale loro devono partecipare. Io ho pensato a un libretto postale sul quale loro 
mensilmente possono versare una piccola somma. Sono persone che comunque hanno un 
minimo di reddito, hanno qualcosa di fisso. Queste persone non vengono mai educate a 
mettere anche del loro in questi interventi. Siamo sempre noi che diamo, ma un certo 
punto il filo si rompe, quello che c’è tra te e questa persona. Allora capisci che bisogna 
ripensare tante cose? 
R: Quindi la mancanza d’efficacia delle nostre risposte sta in questo? 
I: Sì. E’ sia un problema nostro al livello professionale, ma anche un problema di… tante 
volte non abbiamo neanche soldi per fare certi interventi, per sostenere certe persone, e 
questo rovina anche i rapporti con le persone. 
R: E quindi la relazione d’aiuto risente di queste difficoltà? 
I: Molto, molto. 
R: E invece a livello professionale quali sono i problemi? Mi dicevi che è un problema 
anche livello professionale. 
I: [ride] C’è il livello anche educativo da perseguire con queste persone. 
R: E non viene perseguito sempre? 
I: Non sempre ci si riesce secondo me. Un poco per gli alti numeri che dobbiamo 
affrontare, e quindi hai molti utenti. 
R: E che cosa comporta avere numeri così alti? La polivalenza avrebbe numeri più bassi? 
[Silenzio] 
I: Non so, credo che saremo lì e lì. Però, ad esempio, su questa zona della quale ti parlavo, 
ci sarebbero due assistenti sociali che fanno insieme polivalenza adulti minori. I numeri 
secondo me ci sarebbero. Volendo secondo me ci riusciremmo in termini numerici. 
R: Due mi sembra un buon numero, non stai parlando di 100 assistenti sociali! 
I: No, secondo me ce la faremmo. E adesso, per come siamo, abbiamo qualcosa di più 
rispetto a quello che noi possiamo fare come numeri di persone che dobbiamo seguire. E 
questa ti porta a seguire non tutti  sempre del modo migliore. Perché poi sulle emergenze 
lavori su 10 casi, e poi, a spot, sugli altri. E allora. Non so. 
R: Ma queste problematiche, secondo te, sono sentite da tutti? Qual’è la tua percezione? 
I: Io credo di sì. Questo sì. Questo dei numeri alti dell’utenza sì. 
R: E dunque c’è bisogno di agire in qualche modo su questa cosa? 
I: Sicuramente sì. In particolare laddove vai a fare un lavoro anche con gli altri servizi, per 
cui hai un sacco di incontri con gli altri servizi, collaborazioni, con la scuola, i ricreatori, 
con l’Azienda Sanitaria, se una persona sola  ha 150 casi, poveretto, non ci riesce. 
Qualcuno alla fine devi sacrificarlo. Finché hai… e spesso aspetti anche che il caso esploda 
per poter intervenire, perché in quella settimana devi stare dietro ad altre 10 esplosioni, o 
in quel giorno! Perché è questa la realtà. Non è molto bello, però [ride]! 
R: Secondo te nel lavoro organizzato in questo modo all’interno della U.O.T., ci sono dei 
margini di autonomia, e quali sono? Sono sufficienti, la vostra autonomia, la tua 
autonomia come assistente sociale, va bene o vorresti averne di più, più confronti? 
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I: Noi abbiamo secondo me autonomia tecnica di fare nostre scelte professionali che 
vendono condivise, almeno noi le condividiamo tra noi assistenti sociali e cerchiamo di 
condividerle con il coordinatore. 
R: Quindi c’è un confronto? 
I: Si, anche per vedere, può essere che in quel momento tu non riesci a vedere proprio fino 
in fondo qual è la scelta migliore, anche come scrivere una cosa su una relazione. E questo 
di dirsi: “Vediamo insieme come possiamo scriverla, come possiamo…” alla fine anche 
devi tutelare dei bambini, per cui devi scrivere delle cose anche molto delicate, insomma. 
E questa cosa di confrontarsi è molto utile. Ma questo è più credo una scelta tua che fai… 
però è una questione anche in po’  di carattere, a mio avviso. 
R: La condivisione? 
I: Sì, non è per tutti, secondo me. Cioè non tutti la sentono così… 
R:  E perché , secondo te? 
I: Qualcuno non vuole che tu vai a vedere nei suoi casi, non ti dice neanche niente, tu non 
sai neanche chi segue, chi incontra. 
R: Ma secondo te questo atteggiamento… 
I: Secondo me è una cosa di un’estrema pesantezza, che ti manda fuori di testa. Secondo 
me è pericoloso, che porti avanti questi casi, fai tutto da solo e poi… ad un certo 
punto…Scoppi! 
R: E perché viene fatto? 
I: [ride] Non so se è la paura del giudizio dell’altro, che ti posso dire qualcosa rispetto al 
tuo lavoro, o non so se è anche una modalità di lavoro, che si è sempre fatto così per cui… 
vanno avanti. 
R: Ma secondo te è un atteggiamento tipico di persone che lavorano da più tempo? Qua ci 
sono anche dei giovani che hanno questa modalità? 
I: Secondo me forse è una modalità acquisita, per cui sono state abituate a lavorare così, 
ma da una parte è anche una questione di carattere, di confrontarsi. È un po’ individuale, 
c’è  chi ha meno problemi confrontarsi rispetto al lavoro. 
R: Però secondo te è una modalità importante. 
I: Sì, secondo me è essenziale, se no… anche perché poi con qualcuno poi entrare in 
relazione, con qualche utente, qualche altro proprio non lo capisci. E quindi se ti confronti 
con qualche collega riesci anche a vedere sfaccettature che prima non avevi visto. E’ 
rischioso il fatto di lavorare sempre da sola. 
R: Quali sono i rischi maggiori che tu vedi? 
I: Intanto di sbattere il muso, di sbagliare completamente… io certe volte mi rendo conto 
che forse non ho capito niente di certe situazioni. E non riesci anche ad analizzare modo 
diverso la situazione, appunto perché hai molti pezzi. Da una parte è questo. Dall’altra hai 
addosso un sacco di… hai situazioni pesanti molte volte, questa cosa di non poterlo dire a 
nessuno, arrivi a casa non lo dici a nessuno perché stacchi e non puoi dirlo a nessuno, 
almeno qui… non per scaricare sugli altri, però devi avere poi ma poi qualcuno a cui 
raccontare queste cose. 
R: Mi sembra di capire che è un rischio per lo stress dell’operatore, e una valvola di sfogo 
potrebbe essere il confronto con i colleghi… 
I: E’ un poco anche secondo me per il discorso di fare degli interventi buoni. Devi 
garantire in qualche modo di fare degli interventi buoni, anche di tutelare i minori, ci sono 
tante cose. Devi… poi ci sono persone che hanno anche più esperienza molte volte, e anche 
il fatto di parlare… “Guarda, prova a vedere in questo modo, prova a fare questo” ci sono 
tante cose da mettere insieme. 
R: Quindi tu sei contenta di lavorare in comune, o vorresti fare l’assistente sociale in un 
altro posto? 
I: Si potrebbe secondo me lavorare diversamente. Ma per adesso sono contenta, 
soddisfatta. Però non so poi se alla lunga questo mi potrebbe andare bene, questo è un 
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dubbio che mi pongo ogni tanto, se mi piacerebbe rimanere per sempre qui. Mi pongo 
questo quesito un po’ … 
R: Ma per tue aspirazioni o per la tipologia del lavoro?  
I: Proprio per la tipologia delle attività. Può essere anche una questione mia di carattere. 
Forse mi piacerebbe fare altro.  
R: Sì, nella vita non si sa mai. Ultima domanda: secondo te, come vedi colleghi e come i 
colleghi vedono te? 
I: Che domandona! Da 1000 miliardi!! 
R:  Qual’è la tua percezione, come vedi i colleghi, quale è la tua sensazione? 
I: A me o hanno detto!  Però questo dell’identità, secondo me, in generale nella vita è 
sempre un grande quesito, come ti vedi oppure come ti vedono gli altri. Quello che mi 
hanno detto è stato: “Ma tu sai un sacco di cose!” Dopo un poco che io ero qui. Mi ha 
molto colpito questo loro modo di vedere… a me piace sempre leggere, sapere cosa nuovo. 
R: Quindi ti vedono come molto competente… 
I: Sì, poi mi hanno detto: “Dovresti buttarti di più, se non sembra che non sai… rispetto 
anche all’Azienda Sanitaria” perché anche loro nella riunione sono sempre un po’ così, ti 
insegnano… “Dovresti buttarti, così poi tu insegni a loro”. Questa mi hanno detto, mi fa 
anche piacere questa cosa. 
R: Certo, uno studia per tanti anni e poi si aggiorna… 
I: Ti dico, dirò tra noi che facciamo minori ho la percezione che lavoriamo bene e anche ci 
valutiamo positivamente. 
R: E rispetto agli altri in generale? 
I: Io credo che miei colleghi siano competenti. Certi moltissimo, certi molto. Credo che 
siamo anche sempre… anche nel tempo, io vedo che si è sempre lavorato bene in questa 
U.O.T., si è sempre fatto nonostante le difficoltà, le zone che non sono proprio… 
bellissime, non sono fiori di campo insomma. È un po’ secondo me un attimo da capire che 
cosa vogliamo fare, bisogna capire alcune cose. 
R: Però ci sono delle potenzialità? 
I: Per un cambiamento. 
R: Ci sono delle potenzialità per un cambiamento? 
I: Secondo me sì. Secondo me questa U.O.T. è stata sempre un propositiva per andare 
avanti su alcune cose, non perché siamo noi, secondo me abbiamo tante potenzialità per 
ripensare a che cosa fare. 
R: E quindi secondo te in questa U.O.T. ci sarebbe un atteggiamento positivo verso 
l’innovazione, il cambiamento? 
I: Sì. 
R: Quindi ci sarebbe un terreno fertile? 
I: Sì. Ci sono molti giovani. 
R: E quindi c’è più creatività? 
I: Sì è vero, forse sì. Però il fatto di cambiare è anche una questione di carattere. C’è 
qualcuno che proprio per indole è più uno statico, per cui rimane sempre lì, e qualcuno 
che è più così. Io per esempio sono una persona particolarmente adattiva. Il fatto che mi 
abbiano messo qui, a me non cambia, se io devo fare le mie cose le faccio qui come lo 
facevo in un’altra stanza, non lo vivo come un… una cosa per cui sono in ansia come molti 
altri, invece qualcuno lo vive più come una difesa rispetto a chi ci sta vicino. Anche questo 
è interessante secondo me. 
R: Questo della difesa? 
I: Sì, di come lo vivi. Se io ho una mia identità, se so che faccio bene il mio lavoro e che 
lavoro bene comunque, non mi pongo… non conta niente, in sostanza, anche se uno entra 
cento volte dalla porta, non ho problemi. 
R: E invece qualcuno ha questi problemi? Di difesa perché si sente insicuro? 
I: Sì, non so perché. Non si sente forse tanto tutelato nella realtà come è oggi. Credo. 
R: Ci vorrebbe maggior tutela. Come? 
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I: Credo di sì. Ma adesso non so, questo nella nostra situazione specifica. L’Azienda 
Sanitaria in ogni riunione arriva con il responsabile di servizio e tutti gli altri sotto. Noi 
siamo solo noi! [Ride] Non è neanche bello da vedere secondo me! Non è bello da vedere, 
noi arriviamo con la nostra borsettina! [Ride] 
R: Quindi anche un modo di porsi un poco più forte, la forza degli altri sta anche nei 
numeri? 
I: Poi non lo so, vieni fuori dall’Università, e ti dicono del case manager che dovrebbe 
essere quello che emerge nella gestione del caso, ma non è detto che sia l’assistente sociale, 
potrebbe essere anche il volontario… Arrivi qui e dicono: “E’ il comune che deve fare la 
regia.” E c’è il volontariato che ti da contro, e l’Azienda Sanitaria… non va bene neanche 
questo. 
R: C’è un conflitto su chi fa che cosa. 
I: Secondo me non hanno capito bene tutte le cose. 
R: Che cosa non hanno capito? 
I: [Ride] Io ti dico, questa famosa riunione nella quale avevano detto che noi dovevamo 
fare la regia, che loro erano molto arrabbiati con noi, io ho detto: “Cari signori, se voi avete 
anche un rapporto più vicino con questa persona, noi abbiamo nostri compiti istituzionali, 
però voi potete anche fare da elemento che tira tutte le fila, anzi tanto di merito a voi!” No, 
loro mi hanno risposto che “Il comune ha la regia, il comune è il case manager”. Va bene. 
Andiamo avanti così. Non c’è sempre condivisione con altre realtà. E questo manca un 
poco, però cosa anche che bisogna costruire, che tu devi… piano piano mediare, insomma. 
E poi costruisci anche dei rapporti, ci sono tante cose. 
R: Sì, penso sia un processo  molto lungo questo della costruzione, di continua 
rinegoziazione. 
I: Sì. 
R: Ma ci vorrebbe forse avere di più un obiettivo comune? 
I: Sì, il problema è molto spesso che con altri enti non si hanno obiettivi: ti faccio un 
esempio stupido, perché è una cosa emergente ed è un esempio che secondo me è 
emblematico. L’Azienda Sanitaria ha come obiettivo di portare fuori tutti i bambini dalla 
comunità. Deistituzionalizzazione, come la chiamano. E si riempiono la bocca di questa 
parola, anche laddove…  non serve parlarne. Vai tu a spiegare che il comune è d’accordo 
con loro, in linea di principio questa è una finalità più che nobile, ma ci sono delle realtà in 
cui questo non è possibile, non è fattibile, perché il contesto non lo permette, perché ci 
sono tutta una serie di cose per cui questo non è possibile. Non c’è modo di arrivare a un 
punto di incontro, perché non ci capiamo proprio. 
R: Anche perché comunque la tutela del minore in capo all’ente locale. 
I: Appunto.  Ci sono delle difficoltà… non poche. Da una parte dobbiamo farci forti noi di 
quello che è il nostro ruolo, questo non significa calpestare gli altri, ma devi sapere che hai 
certi compiti che cosa devi fare anche sei altri che dicono di tutto, perché la realtà è questa, 
se poi non li tiri fuori dalla comunità ti dicono che non hai voluto. Questo è quanto. 
R: Bene. C’è qualcosa che fanno giungere a queste cose che abbiamo detto? A ma sembra 
che abbiamo parlato di diverse cose. 
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I:[Parlando della sua adesione alle interviste della presente ricerca] Il mio pensiero è stato 
questo: dato che ci viene richiesto, e visto che ci lamentiamo e che si dice che le cose non 
vanno, visto che la dirigenza ha detto: “Va bene, su questo investiamo”, è un’occasione per 
dare voce al nostro malessere, e quindi perché no? E quindi mi sembra giusto partecipare 
forse, è un’occasione per dire come la penso, che poi sia l’ennesima… 
R:Sì, nemmeno io so bene in questo momento come poi l’amministrazione utilizzerà i dati 
che io sto raccogliendo.  
Se vuoi possiamo quindi cominciare a parlare dell’organizzazione. Non so, partire 
dall’area, dalle finalità dell’area e dell’organizzazione per poi arrivare a parlare del 
territorio, quello che mi interessa è cogliere la tua opinione… 
I: E la mia esperienza! 
R: Certo, la tua esperienza. 
I: Io lavoro a XXX (nome del Comune) dal 2001, prima lavoravo fuori XXX (nome del 
Comune). Ho fatto un’esperienza presso un centro di salute mentale, ma solo per tre mesi, e 
poi ho lavorato presso un comune sempre fuori XXX (nome del Comune). 
R: Quindi hai idea di un altro tipo di gestione, hai un termine di paragone… 
I: Sì, anche perché il paragone è continuo, nel senso che con le colleghe di fuori sono 
rimasta in contatto, e quindi su alcune cose ci si confronta.  
R: Bene! 
I: Sì, ma non per il comune di XXX (nome del Comune)! 
R: No? Per raccontami, qual è la tua opinione? 
I: Beh, non so da dove cominciare! Se parliamo dei servizi qui siamo molto indietro. 
Come gestione, come organizzazione… 
R: Che cosa intendi? 
I: Anziani, servizi domiciliari, non siamo ancora arrivati ad un primo accreditamento, cosa 
che nelle altre realtà della regione è già avanti, l’hanno già fatto dieci anni fa. Siamo un po’ 
lenti, un po’ tartarughe [ride] nell’applicare le novità. E questo si vede. Poi si vede nei 
servizi che proponi, nella qualità dei servizi che tu proponi. Ed è un peccato. 
R: E quindi ne risente la qualità? 
I: Sì, la qualità, l’efficacia e l’efficienza, sicuramente. Perchè, ad esempio, i servizi 
domiciliari per anziani: è bello farsi pubblicità, è bello propagandare, ma tutto crolla 
quando tu devi applicare un servizio. Molte persone mi dicono: “Ma allora io qui che con 
sono venuto a fare?”. Nel senso che è e molto bello andare dire alla televisione, alla radio, 
scrivere sui giornali che il comune offre tutta una serie di servizio, ma poi di fatto le liste 
d’attesa sono lunghe, il personale non c’è che non verrà neanche mai più assunto, una 
altro qua la cooperativa ha già tutte le ore bloccate, perché sono impegnate e in non sei 
metri parla… però ma anche lì, bisogna attendere per poter dare servizio. E un poco crolla 
questo palco messo su dalla pubblicità, e poi di fatto alle persone che cosa offre? Parole! 
R: Mi sembra di capire che ci sia una discrepanza tra quello che dell’ente dice che si farà e 
quello che sia agli assistenti sociali che gli utenti lo vedono che effettivamente si fa. 
I: Esatto. Un figlio che viene ad informarsi, nel vedi qui ogni giorno a bizzeffe, sui servizi 
domiciliari per gli anziani, e poi ti dice: “E allora? Il comune dov’è?” Contro un’Azienda 
Sanitaria che invece viaggia ad anni luce davanti a noi, sicuramente con la convinzione… 
sappiamo che sono due enti diversi per natura, tutto quello che vuoi, però l’azienda 
dall’oggi al domani attiva risorse, ti da personale… 
R: E perché secondo te c’è questa differenza? 
I: Perché il comune è un ente politico, anzi tutto. Perché è gestito da politici. Ma l’Azienda 
no. Ai vertici ci sono tecnici con una struttura, insomma. Il politico fai suo, logico che poi il 
penso o meno che ha il nostro assessore dentro la giunta… si vede subito. 
R: Quindi mi sembra di capire che funziona male. 
42 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
I: Sì. 
R: E si può fare qualcosa, secondo te? 
I: È una questione di volontà, credo, perché io sono qui dal 2001, è dal 2001 che sento 
parlare di autonomia alle U.O.T., di centri di gestione alle U.O.T. per cui, prima ti dicevo, 
noi della U.O.T. siamo anche poi stati interpellati nel 2003-2004, in quella primissima 
sperimentazione che era stata affidata a una agenzia di Milano che doveva fare una prima 
analisi e cercare di capire come era possibile iniziare con il discorso delle U.O.T. come 
centri di costo. Ma poi l’esperienza è stata chiusa perché non c’erano i soldi, la prima cosa 
che si taglia sono le consulenze esterne, e quindi come è iniziata, così è anche finita. Per cui 
noto una discrepanza molto grande, molto ampia, tra il dirigente, qualsiasi, non faccio 
nomi, comunque la figura dirigenziale che fa la sua progettualità, che pensa alle sue cose, 
e poi di fatto il territorio è veramente allo sfacelo. Non ci sono risorse. Ad esempio, per 
l’assistenza economica abbiamo già intaccato il budget di luglio! [L’intervista si è svolta nel 
corso del mese di maggio] questo è il discorso! Che cosa proponi? Anziani: è bellissimo 
parlare della socialità degli anziani, ma diamo priorità forse al servizio di base! 
R: Ai bisogni primari? 
I: Ai bisogni primari! E dopo, se questo funziona, è un servizio che cammina, allora mi 
oriento su altri aspetti dell’essere anziano. 
R: Certo. Ma questo dirigente che fa la sua progettazione, secondo te non vede? Perché c’è 
questa discrepanza enorme? 
I: Perché non è…non è un tecnico, o è un tecnico che ha lavorato molti anni fa e che forse si 
è dimenticato, non sa che cosa vuol dire essere qua e dover giustificare, spiegare alla 
persona che non hai servizi da dare. E non è facile, sai? Non è facile. Sicuramente le 
risorse, tutti leggiamo il giornale, sono quelle che sono, però, se io ho poco, su quel poco 
devo capire quali sono le priorità, non so.. non mi trovo d’accordo sulle priorità che l’ente 
adotta, sempre sugli anziani. 
Per me il MMM, centro diurno, è bellissimo! Però, lo ripeto, ho il servizio domiciliare che 
fa acqua da tutte le parti! Io ho persone che muoiono in lista d’attesa di un servizio del 
comune. Ed allora, è questo che vogliamo? 
R: Ma la dirigenza ha presente questa situazione? 
I: [Molto risoluta] Sì, sì, come no!  
R: Ma quindi proseguono con la loro progettazione, “parallela”? 
I: Non lo so, sono dirigenti,  pagati per questo. Pagati per fare il dirigente. Ma non so 
quanto viene colto. In tutti questi anni che si è parlato, si sono fatte riunioni, è come aver 
un muro, no? Un muro di fronte, come se noi fossimo sempre quelle che si lamentano, la 
categoria delle lamentose! Sì, ci lamentiamo… come categoria abbiamo anche questa 
cosa… siamo molto brave a lamentarci ma poco progettuali, questo bisogna dirlo, perché è 
molto bello dire: “Il servizio domiciliare non va” ci, però tu che cosa proponi?… poi… mi 
sono persa! 
R: Mi parlavi della categoria di quelle che si lamentano… 
I: … no, ho perso il filo! 
R: E allora dimmi, che cosa ci manca per arrivare alla progettualità? Nel senso che, mi 
dicevi che siamo quelle che si lamentano, è molto interessante, perché dopo non 
progettiamo non proponiamo, secondo te? 
I: Sì, io ti parlo soprattutto della realtà di XXX (nome del Comune), io credo che ci sono 
quattro U.O.T. molto diverse fra loro, non si trova un accordo tra 40 assistenti sociali, e la 
cosa mi fa molto ridere, non si ha una linea comune, se non sindacalizzandosi,  ed io non 
sono d’accordo su questo. Adesso avremo una riunione, in giugno, la prima volta che ci 
troviamo dopo tanto tempo, ma voglio vedere quante vengono. 
R: Quindi non c’è un senso… 
I: [Interviene] Non c’è un senso di appartenenza professionale, all’ente e professionale.  
R: Ed è per questo che non si riesce ad avere la progettualità? 
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I: Sì, un pensiero comune perlomeno, un pensiero comune nel senso che, se non siamo 
d’accordo su quello che si sta facendo… non lo so, parlo per parlare, a ruota libera, faccio 
esempi che magari non so se si possono fare, però: se io non sono d’accordo su un 
progetto, perché non posso dirlo, no? Ma non io, Mario Rossi, capisci? Io devo fare parte 
di una categoria, se lo dico sempre io che sono Mario Rossi, sono sempre quella che 
rompe. 
E non va bene. Perché, a questo punto, anch’io mi stufo di dirlo, e finisce lì. Poi chi si 
espone viene comunque subito additato come polemico, come quello che rompe, no? 
R: E quindi non c’è una… 
I: [Interviene] No, manca un senso di appartenenza alla categoria. Cosa molto grave. Siamo 
in tanti, è più facile in un comune piccolo. Siamo tanti e  pochi, non so come dirti. Nella 
mia esperienza precedente in un altro comune, nella metà negli anni 90, eravamo in dieci 
in tutto l’ambito, per cui era molto semplice. Ti trovarvi con il tuo coordinatore, quello che 
era da dire lo si diceva e quello che era da fare lo si faceva, ma eravamo in dieci, qui siamo 
in 40. Non parlo dei coordinatori, parlo solo di noi come figure. E siamo distaccate, 
lontane, e anche molto diverse. 
R: Perché diverse? 
I: Diverse proprio come persone che lavorano. 
R: Ma allora c’è un senso di appartenenza alla U.O.T., almeno? 
I: Per quello che mi riguarda sì. Sì, questo sì. Io in questo momento non chiedo di cambiare 
per tante ragioni, personali e professionali. Professionali perché comunque io qui mi trovo 
bene, sia insieme ai colleghi che con il coordinatore, nel bene nel male, ci sono alti e bassi 
logicamente. Anche perché, come dire, dopo cinque anni, la mia situazione [il termine 
realmente utilizzato non è situazione ma è, testualmente “bip”] la conosco, e non ho voglia 
di andare a conoscere qualcos’altro, perché cambiano solo le facce degli utenti, non cambia 
altro. Allora ho un poco più di benessere, nel senso che vengo a lavorare in un posto dove 
sto bene. Dove posso anche ridere, posso anche, tutto sommato, fare una bella risata ogni 
tanto. E allora rimango qui. 
R: Ed il discorso dell’autonomia alle U.O.T., tu come lo vedi? 
I: In che senso? 
R: Se è una cosa… tu mi dicevi prima… 
I: [Interviene] E’ una cosa da fare. Bisognerà arrivare a questo. Autonomia di gestione e di 
costo. Nel senso che la U.O.T. deve avere un suo budget. L’esempio classico della 
assistenza economica , penso che lo abbia sentito e risentito, pesa non poco. Io ho pratiche 
che da due mesi non so che fine hanno fatto. Da qui sono partite regolarmente, magari con 
l’avallo del coordinatore, e si sono fermate in via YYY (indirizzo della sede centrale). Però via 
YYY (indirizzo della sede centrale) non risponde all’utenza, siamo noi che rispondiamo. Io 
non posso rispondere delle inefficienze degli altri, capisci? Non me la sento nemmeno, 
anzi appoggio l’utente, capisci? Ed è giusto questo? 
R: Invece e se ci fosse una gestione qui, territoriale, sarebbe diverso? 
I: Sarebbe diverso. Perché il budget sarebbe in capo ad una figura comunque, qui presente, 
a una persona tu potresti dire: “Questo mese siamo già messi male, ma il mese prossimo la 
sua pratica sarà messa subito in evidenza”. Hai un ritorno… proprio un contratto intendo 
dire, tra te come servizio e l’utenza. Chiaro nei tempi, nelle modalità. Cosa che oggi non 
c’è. 
R: E questo va a discapito dell’utente e della relazione con l’utente? 
I: Sicuramente. Sicuramente. Perché l’utente, specialmente i cronici assistenziali, vogliono 
risposte. Non gli interessano le chiacchiere. Vogliono prestazioni. Cioè, e ritorno sempre al 
discorso degli anziani: l’utente, il gruppo familiare, il familiare, il care giver, il fatto di 
saper di essere in rete… “Che cosa mi dava l’essere in rete? Io voglio sei mi dai le cose o 
no. Me le dai? Va bene. Non mi dai? Voglio sapere il motivo.” Con criteri chiari, 
regolamenti, cose documentabili, non… 
R: E quindi ci sarebbe anche più possibilità di risposta a queste cose? 
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I: Da parte della U.O.T.? 
R: Sì 
I: Sì, da parte della U.O.T., sicuramente, una risposta in positivo o in negativo. Assumersi 
in pieno la responsabilità di dare delle prestazioni e anche di rispondere in maniera 
negativa per questi e questi motivi. Per questo motivo non perché sono io che me lo 
invento, non a mia discrezione, motivi documentabili, concreti, leggi e regolamenti, 
delibere… la carta dei servizi, che forse già è superata. In questo senso manca anche. 
R: Ma questo comporterebbe anche, come dici tu, una maggiore responsabilità, no? 
I: Beh, diciamo che abbiamo studiato per questo e siamo pagati per questo. Sia noi come 
operatori che come U.O.T., insomma. Cioè siamo noi che ci rapportiamo con l’utenza. 
Siamo sempre là, ma è la verità. 
R: E secondo te, come è gestito adesso, i casi, la distribuzione, il discorso anziani minori 
adulti… 
I: [Interviene] No, superato. [Molto risoluta] 
R: Superato… che cosa significa? 
I: A mio avviso è un modello vecchio, non rispondente più ai carichi di lavoro e, come 
dire, alla diversità dei bisogni. Cioè io lo vedo in un’ottica ancora più specifica. A mio 
avviso dovremmo essere ancora più settorializzati, se questo termine si può usare. 
Cioè… oramai le problematiche sono così ampie, devi essere così competente su tutto, dal 
disabile, allo straniero, al minore, alla donna che subisce violenza, al contributo economico 
del cronico, al caso multiproblematico…hai una varietà di bisogni, di problemi, e su 
questo tu devi essere competente. Che cosa vuol dire? Preparato. Professionale. Oggi come 
oggi, così, con questo modello, secondo me non riesci. Assolutamente. Perché non hai 
neanche il tempo di farlo. Per cui se io invece mi occupo di una cosa specifica, su un 
aspetto specifico del problema possono essere… posso offrire un servizio a mio avviso più 
qualitativo, anche più incisivo. 
R: E dunque una maggiore specializzazione? 
I: Per me sì. 
R: Non so, ad esempio qualcuno che si occupi solamente di donne abusate? 
I: Sì, non lo so… possono essere anche per tutte e quattro… handicap, esclusione, minori, 
anziani. Però su questo, il lavoro solo su una cosa su   posso essere competente. 
R: Mentre adesso c’è minori… 
I: E’ molto frastagliato. E’ molto frammentario. Adesso io mi occupo di adulti anziani. E ci 
sono i colleghi che si occupano di minori. Nella stessa zona. Ma sai tu che cosa fa, che cosa 
non fa, di quello che si occupa? Io di minori sento in équipe che si parla, ma se tu oggi mi 
dici: fa minori. Per me è un mondo completamente nuovo, tutto da scoprire…. Non è che 
mi tiro indietro, perché è bello anche cambiare qualche volta. Però, come dire, è… non so 
se sono chiara, nel senso che… ad esempio: occuparsi di adulti anziani, altro aspetto. Ti 
rapporti con 50000 servizi. Con 50000 servizi diversi. Mentre se io ho solo, no solo mio 
piccolo quadratino, ma il mio aspetto, ho un unico servizio con il quale posso creare anche 
relazioni più significative, cosa che oggi è molto difficile. 
R: Quindi se mi occupo solo di anziani posso avere delle relazioni più importanti? 
I: Sì, più importanti con il volontariato, con il territorio, con il terzo settore, con l’azienda. 
R: Mentre adesso non c’è questo? 
I: E’ molto difficile, è tutto così veloce, è tutto così… veramente, ti passano le carte 
sottomano e nemmeno te ne rendi conto. Io, nel mio territorio, ho la fortuna di avere una 
determinata parrocchia. E’ logico, dopo cinque anni, hai creato un rapporto. Ma sarebbe 
bello lavorare su questa cosa, non solo quando ho un adulto che ha bisogno della borsa 
spesa. Sarebbe bello pensare su quel territorio, insieme a loro, anche cosa fare. Mentre è 
una cosa che io adesso non riesco. Non riesco. 
R: Mentre se tu fossi più specializzata, solo anziani, riusciresti? 
I: Per me sì, riuscirei ad avere una visione più completa. Più completa… non dico però 
farlo per sempre, nel senso che è bello anche a prevedere un cambiamento, una 
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formazione… anche perché io non nasco come assistente sociale per anziani, nasco come 
assistente sociale, non c’è una formazione specifica. Però non mi tiro indietro, né 
sull’esclusione, sull’handicap o sui minori. 
R: E quindi, non so tre anni a fare una cosa, tre a fare l’altra? 
I: Sì, non lo so quale potrebbe essere il termine. Anche perché c’è tanto movimento. La mia 
paura è, come dico sempre: “Io non morirò su questa scrivania”. Nel senso che non so con 
quanta facilità io riuscirò a cambiare, questo  è il discorso. 
R: Ma quali sono gli elementi che vedi… 
I: [Interviene] Allora, io ho un territorio da circa cinque anni. Io la scorsa settimana, molto 
chiaramente ho parlato col coordinatore: dopo cinque anni sono stufa. Dopo cinque anni, a 
parte che oramai vado a condomini, nel senso di tutti i numeri civici sono nostri. Non mi 
da più stimolo… oramai le persone le conosco, so già tutto…ti parlo sommato di quelli che 
sono già storici. Avrei voglia di cambiamento. Dove? Anzitutto al posto mio non trovo un 
collega che venga. Perché è una zona nella quale bisogna rimboccarsi le maniche. Dove 
vado? In un’altra U.O.T.? Te lo ripeto, cambi solo le facce, non mi dice niente, rimango qui 
anche perché mi è  comodo dal punto di vista familiare. Che cosa fare? 
R: Un cambiamento che rimane è quello d’area problematica. Vai a fare minori… 
I: Sì… c’era… adesso… sì. Si può anche pensare, perché no. 
R: Mi è venuto in mente perché mi sembrava l’unica alternativa rimasta. 
I: Sì. Però sui minori oggi io non vado. Anche se prima ti ho detto che è bello cambiare. Ma 
poi oggi come è oggi, il servizio minori del comune di XXX (nome del Comune), io non ci 
vado nemmeno morta. 
R: Quali sono i limiti, secondo te? 
I: Mah, paghiamo anni di carenza di organico. 
E quindi, comunque, come dire… tantissimo lavoro da fare, casi in sospeso da anni, 
situazione pesantissime che nessuno ha mai visto, ho visto così… servizi che, da quello che 
mi sembra di sentire, non ci sono. Questa cosa… sicuramente nell’ultimo anno, negli 
ultimi due anni, il servizio minori si è molto focalizzato sulla formazione degli operatori, 
di questo bisogno dare atto, sicuramente. Però quello che mi arriva come messaggio da 
parte dei colleghi è un vissuto di solitudine. 
R: Da parte di chi? 
I: Da parte del proprio dell’ente. Che è più pesante di quello che possiamo avere noi che ci 
occupiamo di adulti anziani. Che è pesante perché, e questa è un po’ la mia difficoltà per il 
cambio di problematica, perché li vedo soli, allo sbando. Ed occupandoti di minori, non è 
un bel vissuto, ecco [ride]. 
R: E quindi questa potrebbe essere la motivazione per cui in nessuno vuole fare minori? 
I: Sì. Perché fare minori non è mica brutto. Hai a che fare coi giovani, no? Non con anziano 
che lo accompagni alla morte, hai a che fare con il futuro di un giovane. 
R: Ma, nella tua idea di prima, parlavi di quattro aree problematiche e ognuno 
specializzato nella propria area problematica con una rotazione. Allora poi finisci 
comunque a fare minori anche se non vuoi. 
I: Sì, certo. 
R: E potrebbe essere una cosa… 
I: Sì, se tutti i servizi viaggiano parallelamente. Se tutti i servizi si mettono al passo, si 
adeguano delle risorse, perché no, insomma? È un momento per l’area di cambiamento, 
questo e chiaro, però è un cambiamento molto lento tanto molto lento, qui non arriva. Io 
non so in via YYY (indirizzo della sede centrale) che cosa si respiri, ma qui non arrivano 
queste cose. Non si percepisce nulla. Nulla di quello che può essere il pensiero di via YYY 
(indirizzo della sede centrale). 
R: Perché, non viene trasmesso? 
I: Perché… 
R: Perché non si percepisce? 
I: Perché non arriva, non viene trasmesso. 
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R: Quindi una comunicazione carente? 
I: Molto. Non arriva. L’esempio ultimo dei piani di zona è stata l’ennesima dimostrazione 
di quanto poi la sede centrale… come dire, da il giusto riconoscimento al territorio. E 
adesso, l’obbligatorietà di dover scegliere un progetto, mi ha fatto molto da ridere. Va 
bene, abbiamo scelto il progetto, e adesso vedremo. E’ l’ennesimo carico di lavoro, 
insomma.  
Perché questo discorso dei carichi non è un discorso nel fittizio, non è la classica lamentela 
che si porta avanti da sempre, ma è un dato di fatto. È un dato di fatto. Ci sono carichi alti, 
personalmente dei carichi del 2005 io avevo 260 persone tra adulti e anziani, a cui devi 
aggiungere i progetti, perché io mi occupo di un progetto, faccio parte di un gruppo di 
lavoro su una problematica specifica sono nei piani di zona. Comincia ad essere un poco 
troppo. Metti, ogni tanto, forse, se ti autorizzano, qualche corso di formazione…diventa 
impegnativo. 
R: E come si potrebbe gestire meglio tutte queste cose? 
I: Il carico di lavoro? 
R: Sì, in generale. Tu mi dici: il carico di lavoro, la formazione, il progetti, le cose… mi 
immagino la tua settimana! Come si potrebbe fare per migliorare un poco questa 
situazione? Tornando alla tua idea delle quattro aree problematiche… questo potrebbe 
essere uno strumento? 
I: Penso di sì. Penso di si. [Pensa] …devo essere sincera, ci sto pensando in questo 
momento. Perché non ho mai… a casa non è che faccio pensieri costruttivi su questo [ride]! 
R: Beh, a casa penserai ad altro! 
I: Sì, quello che penso lo penso qui, a casa non ho il tempo di pensare!  
R: Sì, mi piacerebbe capire,  in questo nostro spazio di pensiero, come si potrebbe fare 
secondo te. 
I: Per ridurre di carichi? 
R: Per alleviare questa situazione di pesantezza della quale tu mi stai parlando. Mi stai 
dicendo che ci sono tante cose, ed effettivamente, in 36 ore…  
I: Mi viene da pensare a partire dall’utente che arriva in ufficio, quindi un po’ dall’inizio. 
Manca un buon filtro. 
R: Che cosa significa per  te un buon filtro? 
I: Un buon filtro  significa un accesso fatto come si deve, non limitandosi a fare la 
domanda: “Lei è qui per adulti, anziani  o minori?  E dove abita?” Perché questo intasa 
non un poco sia gli appuntamenti che le agende personali. 
R: E chi dovrebbe occuparsi di fare questo filtro, secondo te? 
I: Bella domanda. Mi verrebbe spontaneo da dire l’assistente sociale. Perché noi abbiamo le 
competenze per farlo. Un amministrativo non può farlo. Non può farlo. Perché arriva a 
quello che ti dicevo, cioè a fare la domanda: “E’ qui per minori, adulti o anziani? Chi è la 
sua assistente sociale?” 
Questo io penso aiuterebbe tantissimo. Ma per tutte le problematiche, non parlo solo degli 
anziani, dove c’è il punto unico che è molto fittizio. Come viene fatto è fittizio. E’ molto 
bello sulla carta, ma non ha avuto il riscontro che si sperava. Soprattutto nel ridurre il 
carico nostro, insomma. Blocca sicuramente la richiesta di semplici informazioni, e 
dall’altra parte ti mandano fare delle visite domiciliari di persone che ti chiedi perché ti ci 
hanno mandato. Penso che già da un colloquio più approfondito si poteva capire che non 
c’erano i presupposti. Sicuramente un buon accesso aiuterebbe molto. 
R: Dunque una sorta di punto unico che funzioni per tutte le problematiche? 
I: Sì, così tu assistente sociale ti troveresti ad avere che fare con il caso. Il caso, dove 
veramente devi applicare la metodologia, la tua esperienza, insomma. Il caso sociale. 
Mentre adesso non è così, adesso hai tante situazioni che potrebbero essere gestite 
diversamente. 
R: Quindi c’è una situazione che già nel momento in cui un utente si presenta comincia… 
47 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
I: Qualche volta viene dato l’appuntamento anche solo perché l’utente rompe, perché è 
polemico, e quindi… o tante volte perché si dice: “Beh, farà la collega del territorio”. Ma ci 
sono colleghi che possono permetterselo, e persone che, come me, sono in affanno. 
R: Anche questa è una cosa molto interessante: non c’è una equa distribuzione tra i 
colleghi? 
I: Il coordinatore tende a farlo, sicuramente, per un discorso di equità. Però, logicamente, 
su certe zone nello specifico hai un’alta percentuale di casi multiproblematici sui quali 
perdi ore ed ore ed ore. Questo è il discorso. 
Bisognerebbe fare un analisi molto attenta dei carichi di lavoro. Perché io posso averne 
260, ma 150 possono essere solamente di consulenza, il che significa fare un colloquio e 
arrivederci! Oppure posso averne 260 di cui 200 situazioni multiproblematiche, capisci? 
Bisogna analizzare come sono i carichi di lavoro. 
R: Per poi riorganizzarli in qualche modo? 
I: Certo. Certo. 
R: Senti, ma rispetto ad un possibile cambiamento, tu prima mi dicevi: “Io cambierei ma 
non cambierei” questo è un po’, in generale… 
I: Ma intendi come area problematica? 
R: No, in generale. 
I: No, io cambierei.  Non cambierei U.O.T., perché sto bene qui. 
R: Ma c’è bisogno di un cambiamento? 
I: Sì, c’è bisogno di un cambiamento. Io mi auguro che siamo al fondo, perché di peggio 
non mi posso immaginare. Bisogna cominciare a risalire la china. 
R: E secondo te chi dovrebbero essere i primi a cambiare, i colleghi, l’ente? 
I: … beh, io sono qui da cinque anni, ma ti parlo anche delle colleghe che sono qui da 
sempre, c’è sempre questo malessere di non riconoscimento. 
R: Da parte di chi servirebbe più riconoscimento? 
I: Da parte del dirigente. Siamo tecnici, non siamo impiegati. Siamo tecnici competenti, io 
non mi limito a fare, a scrivere una determina. Non per essere snob, ma questa è la realtà. 
Allora se ai tecnici viene chiesto un parere, perché non devi riconoscere il suo parere? 
R: E non viene riconosciuto? 
I: No. Ti parlo per esperienza personale. Sicuramente non mi faccio portavoce per le altre, 
ma danno più credito all’utente, alla voce dell’utente che al tuo parere. Perché la 
sensazione è che comunque tu sbagli. Che comunque tu stai sbagliando. 
R: E perché pensano questo? 
I: E che ne so io! Devi chiederlo al dirigente! Se io devo sempre giustificare per iscritto il 
mio operato, vuol dire che rispetto quello che io sto facendo tu non mi credi, non c’è 
fiducia. 
R: Quindi secondo te c’è una mancanza di fiducia da parte della sede centrale, nella 
dirigenza… 
I: Non più tardi della scorsa settimana, ad esempio, un utente che seguivo in 
collaborazione con un collega dei minori aveva appuntamento col direttore d’area il quale 
ha chiamato qui chiedendoci come era possibile, che quello che stava dicendo l’utente era 
vero.. Piano, per me non è questo il tono della chiamata, tu non devi fare questa telefonata. 
Tu devi chiamarmi e dire: “E’ venuta  qui questa persona, mi ha riportato queste cose, mi 
spieghi?”. Se invece tu parti dal presupposto che quello che dice l’utente è vero, allora 
credo che non ci sia fiducia. Credo che non ci sia il riconoscimento. 
R: E dunque bisognerebbe cambiare queste cose qui? 
I: Bisognerebbe cominciare a lavorare su queste cose qui. Per poi arrivare a un 
cambiamento, sicuro. Bisognerebbe cominciare a pensare che l’assistente sociale non è solo 
brava a lamentarsi, ma che fa anche un lavoro competente, insomma! 
R:  Ed i colleghi, secondo te, rispetto ad un’idea di cambiamento, di riorganizzazione, di 
autonomia della U.O.T.… 
I: È una cosa attesa. 
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R: Ah sì? 
I: Sì. È una cosa che comunque tutti vogliono, e oramai siamo tutti abbastanza stufi, e 
questo è un po’ condiviso. 
R: Però il cambiamento andrà probabilmente anche ad intaccare degli equilibri… 
I: Certo. 
R: E su questo, come la vedi tu? 
I: Ma, io sono dell’idea che un cambiamento porta sempre nel bene e quindi… perché 
cambia, smuove le acque. E quindi questo non va ad intaccare la mia sicurezza, la mia 
stabilità. 
R: No? 
I: No, io devo lavorare ancora per trent’anni, posso pensare di fare pratiche di economica a 
vita, ma stiamo scherzando? No, io non mi metto in quest’ottica! 
R: Sì, ma questa nella tua idea, secondo te come lo vedi per i colleghi? 
I: Mah, al collega che mancano cinque anni, può fare paura ma che cosa bisogna fare? Se il 
presupposto è che oggi come oggi il servizio non c’è e non va, o continuiamo ad accettarlo 
e stiamo zitte, a questo punto non voglio più sentire più nessuno che si lamenti, ma se ci 
lamentiamo e viene proposto un cambiamento, io credo che dobbiamo accettarlo. Forse è 
una posizione troppo rigida, non lo so, ma io la vedo così. 
R: E dunque una tua proposta verso un cambiamento potrebbe essere riguardo alla 
autonomia delle U.O.T.… 
I: Sì, ma non con l’organigramma che c’è adesso. Non credo che la figura del coordinatore, 
come è oggi, possa svolgere un ruolo di… di dirigente onnipresente. Il coordinatore è un 
tecnico e non è un amministrativo. Io credo che qui ci vorrebbe anche una figura apicale 
amministrativa. Che possa coordinare una segreteria come Dio comanda, con personale 
che ha studiato per fare l’impiegato, la funzione amministrativa, e il coordinatore che 
invece è un tecnico. 
R: Dunque un dirigente amministrativo e un dirigente tecnico in ogni U.O.T.? 
I: Sì, per me sì. Perché il coordinatore… non è il suo lavoro. E poi sicuramente come siamo 
oggi strutturati, forse viene data più priorità al lavoro amministrativo che non al tecnico. 
R: Sì? 
I: Sì. 
R: E poi all’interno della U.O.T. autonoma, che adesso in qualche modo stiamo 
costruendo… 
I: Sì, il mio modello! [ride] 
R: Già, magari una specializzazione più accentuata? 
I: Per me sì. 
R: Quindi tutti divisi sempre sul territorio per zona… 
I: Sì, la U.O.T. è vasta. O abbiamo come personale almeno 100 assistenti sociali [ride] che 
facciano tutto, ma non credo che arriveremo a questo, visto anche che l’ultima finanziaria 
ha bloccato tutto… 
R: Beh, ma adesso ci sono stati degli ingressi… 
I: Sì, sicuramente nel 2001 eravamo contati, oggi va un po’ meglio, soprattutto sull’area dei 
minori che era quella più scoperta proprio come organico. Ci sarebbero i due dirigenti 
apicali, agli assistenti sociali divisi per problematica sicuramente con un discorso 
territoriale, perché il territorio è la tua professione… dirti come? 
R: Beh,  bisognerebbe fare anche uno studio del territorio. 
I: Sì, certo. Non credo che però dovrebbe essere limitato esclusivamente al tuo piccolo 
rione, dovrebbe essere una cosa più ampia. 
R: Più ampio perché sei più specializzato? 
I: Hai solo una problematica, non mai tutto. 
R: Però poi con una rotazione? Per evitare la situazione tua che dici che si stufa e vuoi però 
riesci a cambiare… 
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I: Sì, non voglio morire su questa scrivania, rimanere sempre su questo rione, su questo 
territorio. Perché muoio prima… [ride] gli utenti, mi uccidono loro prima! Non so io che 
termini poi una rotazione in termini proprio di tempistica. E con personale adeguato. 
Anche sui disabili: manca personale, ma sul territorio. Ti parlo del SAP. L’operatore che si 
occupa di questo dovrebbe essere qui. 
R: Ma questo non sta cominciando a verificarsi in qualche U.O.T.? 
I: Sulla carta. Intanto non c’è. Per minori sì, per minori ci sono già di educatori qui, e da 
come vedo sono tutti molto contenti. 
R: Dunque questo funziona? 
I: Sì. Sarebbe da fare ad esempio anche su disabili. Averlo proprio nella U.O.T.. In modo 
da creare una collaborazione più stretta, più vicina. 
R: Dunque, questo si avvicina forse al modello dello tua esperienza precedente? Tu 
all’inizio mi dicevi, siamo partiti dal confronto, e mi dicevi che il comune di XXX (nome del 
Comune) ci perde… 
I: No, ad esempio il comune di MMM (nome di un Comune limitrofo)… 
R: So che lì fanno polivalenza. 
I: Sì, conosco una collega che lavora lì, e so che loro stanno molto insistendo per tornare 
alla settorialità. Loro in questo momento fanno la polivalenza, ma è chiaro che non 
arrivano. Non arrivano. Per una questione di carichi di lavoro. 
Non so, io non so come funzionano altri comuni grandi, ho più un’esperienza di comuni 
piccoli, ad esempio non so come funziona ad Udine. Io ho un’esperienza in comuni piccoli 
di ancora dieci anni fa, momento nel quale gli ambiti si stavano ancora definendo, si 
stavano costruendo. Però era diverso il vissuto. 
R: Il vissuto?  
I: Sì, eri parte di qualcosa. Ti sentivi parte, eri coinvolto nelle scelte. Il Sindaco veniva 
ufficio a chiederti un consiglio, dava presa a questo. “La ambito c’è chiesto di adottare 
questo: lei l’ho letto?”. Era tutto un altro rapporto. Qui assolutamente manca, ma è logico, 
perché siamo grandi. 
R: Sì, non credo sia percorribile che il sindaco possa venire chiederti… 
I: Sì, certo, però manca questo rapporto. 
R: Sì, qui potrebbe essere intensificato con i dirigenti più vicini? 
I: Secondo me sì.  
R: Prima mi dicevi di questo problema di comunicazione, no? 
I: Sì. 
R: Andrebbe affrontato anche questo? 
I: Sì. Anche perché i coordinatori sono i nostri portavoce, il nostro tramite per le 
informazioni, ma ce ne sono talmente tante, che non può passare tutto. E poi bisogna 
anche vedere come viene passato. C’è il coordinatore che lo espone in un modo perché lui 
lo ha visto così, e l’altro che lo espone in un altro modo perché lo ha interpretato 
diversamente. 
R: Mi viene in mente che però anche forse in tutto questo passaggio di comunicazione, la 
dirigenza potrebbe avere la stessa percezione che hai tu del “scollegamento tra i colleghi”, 
è un gioco di parole! 
I: Sì. 
R: Cioè, il fatto che non esiste un senso di appartenenza, un’opinione condivisa, e quindi 
forse lì arriveranno molte cose diverse… 
I: Frammentarie. 
R: Immagino possano arrivare molte cose, forse la comunità professionale, i colleghi, non 
riescono a trasmettere le difficoltà del territorio. 
I: Noi pecchiamo anche in questo, intendi in questo senso? 
R: Non so, forse alla dirigenza arrivano tante voci diverse, se c’è effettivamente questa 
mancanza di un pensiero comune come mi dicevi prima. 
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I: Sì, sicuramente è vero, perché credo che altrimenti lavoreremmo diversamente, 
insomma [ride]! 
R: E si può fare qualche cosa per agire su questo? 
I: Sulla comunicazione? 
R: No, anche sul discorso di avere un pensiero comune… 
I: Ma, guarda, si era cominciato a fare. Ad esempio avevamo deciso di vederci tutte 
insieme ogni due o tre mesi, come assistenti sociali, per affrontare un poco le 
problematiche della professione del Comune di XXX (nome del Comune). Erano riunioni 
molto sindacalizzate, cosa rispetto alla quale io non sono d’accordo, c’erano sempre le 
stesse persone, e rabbiosa, che si capiva che non stavano bene proprio come persone [ride], 
per cui ecco, poi andava a finire che non veniva nessuno. Non so… erano incontri più di 
sfogo che propositivi. Non si riusciva a cogliere il lato progettuale, andavi lì, due ore, 
parlavano e parlavano, e poi finiva lì. Mancano dei leader, mancano forse delle persone a 
cui veramente fare riferimento. Ci vorrebbe come alle elementari, un rappresentante di 
classe [ride]! 
R: Il capo classe! 
I: Sì, il capo classe! Ogni volta, ad esempio, che c’è da fare una riunione… sì chiedi in giro, 
come ad esempio l’ultima di giugno, uno non ha voglia, uno non vuole andare. 
R: Mancano dei leader… 
I: Sì, il capo classe! 
R: Già, è simpatica questa cosa, abbiamo il coordinatore, il dirigente amministrativo e il 
capo classe! 
I: Sì, e facciamo il consiglio mensile! [Ride]  
No, credo che manchino dei leader. 
R: E questo fatto che non ci sentiamo appartenenti come colleghi. 
I: No. Manca qualcuno di carismatico. 
R: Ma forse questo nella unità è un po’ diverso, tu mi dicevi che stai molto bene nella 
U.O.T.. 
I: Sì.  
R: Quindi c’è una vicinanza coi colleghi… 
I: Questi. Questi della mia U.O.T.. Sì. Soprattutto con gli ultimi arrivati, un po’ per l’età 
forse, ti ritrovi su più cose, non solo sulla forma. Ma anche coi colleghi chiamiamoli con 
più esperienza, c’è anche feeling, anche perché sono tutte persone comunque giovani, nel 
modo di essere, nel fare. Noi ultimamente, come U.O.T., cerchiamo anche di organizzare 
dei momenti esterni nostri, abbiamo fatto delle serate. Magari poi vengono sempre quelli. 
R: Sì, c’è sempre quello che non verrà mai. 
I: Già, quello che non verrà mai, però almeno fai qualcosa, vai a cena, passi una serata. 
Quello che ha questa U.O.T.… è logico, è un grande gruppo, non puoi pretendere che tutti 
vadano d’accordo. Hai il fronte più coeso e il fronte un poco più un isolato che se vuoi 
coinvolgerlo, c’è sempre qualcuno che dirà no, non gli interessa, non ha voglia, ha altro da 
fare. Sul piano personale, dico. D’altra parte, però, in équipe questo non traspare 
riusciamo ad essere coesi anche su certi aspetti del lavoro. 
R: Quindi si riesce a lavorare insieme lo stesso. 
I: Sì, perché perché la relazione è chiara. Siamo colleghi, e se c’è un problema l’affrontiamo 
anche insieme. 
R: E quindi c’è un buon gruppo? 
I: Sì sì, c’è. L’équipe, se così possiamo chiamarla, perché dicono che così bisogna 
chiamarla, serve anche questo, a creare momenti di pensiero comune, però non è facile, ci 
sono alti  e bassi. 
R: Senti, abbiamo parlato di tutto questo cambiamento, di come lo prenderebbero i 
colleghi. Ma verso l’utente, secondo te? Un cambiamento organizzativo di gestione 
autonoma, di più specializzazione, che impatto avrebbe sull’ utente? 
I: Credo una risposta chiara. 
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R: Quindi più chiarezza?  
I: Più chiarezza, più trasparenza. Per trasparenza intendo nei procedimenti. Le pratiche 
hanno un inizio ed hanno una fine, non si perdono nei meandri della burocrazia del 
Comune di XXX (nome del Comune), e più completa forse, nel senso che, se tutto viene 
deciso qui, l’utente sa dove rivolgersi. 
R: Dunque essere di più un punto di riferimento? 
I: Sì, è una cosa che noi non siamo. 
R: Non siamo un punto di riferimento per l’utente? 
I: No. Ad esempio, venerdì mattina, un collega è in ferie ed arriva un caso suo. Una 
persona che è in strada, senza casa. La risposta: “Vada al dormitorio di via Udine” – “Lì mi 
dicono che è tutto pieno, mi hanno mandato qui” – “Bene, mi dispiace noi abbiamo le 
indicazioni del dirigente che abbiamo le accoglienza bloccate per tutte le nostre strutture.” 
– “Bene, dove il dirigente?” – “In via YYY (indirizzo della sede centrale) 25” – “Grazie. 
Arrivederci”. Questo. Non so come dire, non so come andata a finire e nemmeno mi 
interessa. 
R: Mentre con questo cambiamento… 
I: Con questo cambiamento se non altro lo gestiamo qui, non devono dire: “Vado dal 
dirigente perché lui mi fa entrare in comunità”, questo è quello che succede. Poi il 
dirigente ti manda una e-mail: “Si è  presentato il signore… si prega di provvedere”. Sei 
dico no, il no è il nostro, che gioco sporco è? 
R: Sì, puoi perdere anche nella tua credibilità… 
I: Brava. Se mi chiede: “Dove è il dirigente?” Vuol dire che le strade lui le conosce, e sa 
come ottenere le cose. Vuol dire che quello che dico io… 
R: Ritorniamo al discorso del riconoscimento… 
I: Non ce l’ho né dall’utente né  dal dirigente. Pensa che bene lavoriamo! 
R: Però, scusa mi, ci sono comunque dei livelli di autonomia nel tuo lavoro… 
I: Sì, del mio tempo lavoro sicuramente. 
R: Del tuo tempo lavoro. Ma hai anche un’autonomia della gestione, rispetto alle scelte che 
tu puoi fare, o anche queste sono rese poco credibili del dirigente? 
I: Non su tutti gli aspetti, non su tutte le problematiche. Io ho la gestione autonoma del 
mio tempo lavoro, quindi della mia agenda, della casistica sulla fascia adulta io dico 
sempre che faccio proposte, perché so benissimo che la proposta poi può essere… se pure 
da qui quello che propongo può venire accolto, la proposta viene inoltrata in via YYY 
(indirizzo della sede centrale). Sul fronte anziani per ora non mi è mai successo che un 
dirigente si permetta di entrare nel merito. La mia valutazione viene accolta per quello che 
è, viene accettata. 
R: Dunque vorresti avere più autonomia, meno autonomia… 
I: No, più autonomia. Ma la mia autonomia concordata comunque con il coordinatore 
tecnico, logicamente. 
R: Bene, abbiamo parlato e del modello che tu immagini come possibilità di 
riorganizzazione, di diverse cose… ancora questo mi viene in mente, quanto tu senti di 
avere partecipato alla costruzione di sistema attuale, dell’attuale organizzazione? 
I: Zero. Io sono arrivata qui che era così. 
R: E non hai mai avuto la possibilità di… 
I: Non è cambiato niente in cinque anni. Io sono arrivata qui che c’era questo modello. In 
cinque anni non ho colto nulla. Mi è stato imposto. I piani di zona, i progetti, il gruppo di 
lavoro. Le cose imposte. Caldamente imposte, come dire? “Siete caldamente invitati a…” 
come dire che è obbligatorio! Così come i corsi di formazione. “Siete tutti caldamente 
invitati a partecipare”, perché ci sono i funzionari che decidono i corsi di formazione. 
R: Ma adesso sta cambiando anche quello, non ci sono state le interviste? 
I: Sì, c’è questo gruppo che è stato messo su… ma io non ho molta speranza. Io aderisco 
perché le cose nuove mi interessano, mi incuriosiscono, però non ho molta fiducia. 
Vedremo. Sono come San Tommaso. Ho perso molto disincanto. Per cui… 
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R: Aspetti di vedere che cosa succede… 
I: Sì. Aspetto anche perché diversamente non posso fare, non posso prendere in mano la 
situazione e cambiarla io come vorrei… 
R: Beh, se non saresti tu una dirigente! 
I: Esatto!  
R: Vorresti aggiungere ancora qualcosa? 
I: No, io spero di averti detto delle cose interessanti. 
R: Sicuramente sì. Grazie. 
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I: Chiamiamola solo Area perché tanto vedo che cambia denominazione ogni sei mesi! 
[Ride] 
Limiti e potenzialità dell’organizzazione…  intanto facciamo una premessa: io provengo 
da quello che era l’ex servizio minori della Provincia. Era un servizio che era strutturato 
sulla problematica minorile ed aveva caratteristiche di elasticità e di possibilità di 
intervenire sull’emergenza con tempestività e senza le difficoltà burocratiche che abbiamo 
qui in Comune. Era un servizio che era fatto proprio su misura su quella problematicità 
così complessa. Quando il servizio è stato prima messo a disposizione e poi è passato al 
Comune, anno dopo anno le caratteristiche di questo servizio specialistico da un lato sono 
state perse, e dall’altro dovrei dire distrutte dai vari funzionari che si sono succeduti. 
Tanto che nel 99 proprio in un intervento su segnalazione de Il Piccolo, un dirigente aveva 
utilizzato la frase: “Il servizio minori è distrutto”. E non era poi tanto lontano dalla realtà. 
C’era anche una particolare disposizione, in via Sant’Anastasio  erano presenti tutte le 
assistenti sociali che si occupavano di minori a XXX (nome del Comune) e nello stesso piano 
la presenza della dirigente del servizio e dell’assessore. Dirigente tecnico ed dirigente 
amministrativo, era tutto lì. Con comunicazioni immediate. Si era molto più elastici. Se 
c’era una emergenza non c’era il vincolo che bisognava avere 10 firme, dieci 
autorizzazioni. Si interveniva e poi si deliberava una sanatoria. Certamente non era alla 
norma, erano situazioni particolari, però cose che oggi sono impensabili, impossibili. 
R: Quindi con il passaggio al Comune… 
I: Con il passaggio al Comune c’è stato un progressivo cristallizzarsi delle procedure, un 
enorme problema che è diventato quello dell’assistenza economica. Prima l’assistenza 
economica ci aiutava ed era funzionale anche a costruire rapporti, a seguire l’evolversi dei 
nuclei ed a supportare delle famiglie che si sono trovate in difficoltà. Dopo, con i criteri del 
Comune tutto questo è venuto meno. Non c’è stata, a mio modo di vedere, la sensibilità 
che prima esisteva come Provincia verso questo tipo di problematiche. A dire il vero, il  
problema dei minori il Comune lo ha dovuto accettare, se avesse potuto farne meno ne 
sarebbe stato contento, purtroppo per loro e per noi non era possibile. Poi, ancora indietro 
nel tempo, nel 92 quando siamo stati messi a disposizione con questa formula atipica, è 
stato commesso qui a XXX (nome del Comune) l’errore macroscopico della nomina dei 
coordinatori non tramite concorsi o per titoli ma utilizzando un criterio della cosiddetta 
grazia ricevuta, quale io ho chiamato quello dell’anzianità. Titolo privilegiato era il 
possesso della laurea e cinque anni di anzianità e all’epoca nessuno aveva una laurea 
oppure cinque anni di anzianità. Mancando questo primo requisito si passava 
all’anzianità, anzianità pura e semplice. E sono state nominate le assistenti sociali proprio 
le più anziane, che però in alcuni casi si è rivelato un fallimento sotto ogni aspetto. Appena 
nel 98 sì messo rimedio con una selezione, con una nuova selezione di coordinatori ed è 
stata una selezione per titoli ed esame orale, prima neanche un esame orale. Chi aveva 25 
anni di anzianità era prima, chi aveva venti era seconda. Si è fatta la selezione è questo ha 
permesso di cambiare il quadro dei coordinatori tranne che per una che poi andata in 
pensione. 
Io ho cominciato a lavorare a XXX (nome del Comune) vent’anni fa e poi ho fatto un periodo 
presso un altro comune dove avevo vinto un concorso. Lì era strutturato tutto in maniera 
diversa, si era messi in condizioni di lavorare sull’intera problematica dell’assistenza. 
Facevi minori anziani ed invalidi. 
R: Quindi polivalenza? 
I: Polivalenza e soprattutto eri supportato dagli uffici centrali, cosa che invece… 
R: Che cosa intendi per supportato? 
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I: Ti faccio un esempio: arriva un decreto di allontanamento di un minore. Non è come qui 
che devi appena cominciare a cercare quali comunità hanno un posto libero. Tu 
comunicavi al referente per i ricoveri presso gli uffici centrali: “C’è questo decreto, c’è 
questo minore, è opportuno ricoverare lo in città o fuori città”, e si occupavano loro di 
reperire la struttura, non dovevi perdere tu ore e giorni di tempo poi trovare un posto 
disponibile. Loro avevano tutto l’elenco delle comunità convenzionate, tutta la rete 
disponibile, e questo problema lo risolvevano loro. 
R: Se ho capito bene c’era una polivalenza con delle referenze centrali su temi specifici? 
I: Certo. Referenze che ti aiutavano e ti supportavano e non ponevano i problemi che 
invece abbiamo incontrato qui a livello di Comune e devo dire purtroppo nella mia 
esperienza per diversi anni a livello di assistenza economica. È diventata un estenuante la 
battaglia per cercare di spiegare e di far approvare interventi in certi casi che si trascinano 
per mesi mesi è più di una volta il problema si è risolto o per decesso della persona o 
perché sono intervenute circostanze che hanno superato l’emergenza, o più semplicemente 
sono intervenuti altri soggetti privati in sostituzione del Comune che andava ad 
appigliarsi su cavilli per non intervenire. Gli anni dal 93 fino al 99-2000 sono stati anni di 
profonda incomprensione tra tutte le U.O.T., per quanto ho sentito, e gli uffici centrali. 
R: E poi nel 99 è cambiato? 
I: Per quanto riguarda me sì. Ad un certo punto qualche testa si sarà cominciata a rendere 
conto che andare a comportarsi come una controparte del Servizio Sociale non paga e poi 
era privo di senso.  
Comunque una cosa sulla quale io avevo insistito ancora a suo tempo, ed era stato 
previsto anche da un dirigente del 99, il decentramento e l’autonomia alle varie U.O.T.. 
Questa continua essere la grande chimera, la grande assente. Finché non ci sarà un 
decentramento funzionale su tutti gli aspetti, con bilancio proprio e tutto quello che questo 
comporta, continueremo sempre ad essere un organo periferico, una struttura sempre 
centralizzata con tendenza all’autoreferenzialità, tante belle parole si possono continuare 
a dire ma resteranno tali. Questo decentramento è stato preannunciato allora, sono passati 
7 anni e nulla ancora si vede. La precedente giunta aveva come assessore una tecnica e 
devo dire che ci consideravano privilegiati perché era una persona che arrivava già con un 
bagaglio di conoscenze nel campo assistenziale. Adesso non so. Vedremo. Egoisticamente 
avrei voluto che continuasse. Era riuscita a colmare i buchi in organico e questo va 
riconosciuto perché avevamo almeno due se non tre U.O.T. in profonda sofferenza non 
solo come numero ma come quelli che ci lavoravano che erano oberati e non sapevano da 
che parte girarsi. Adesso il carico non è certamente carico [ride]… sono sempre carichi da 
90! 
R: Senti, torniamo al decentramento: ventilato da 7 anni… 
I: … è stato preannunciato è rinviato.  
R: Ma secondo te è stato ipotizzato perché è una necessità sentita dalle U.O.T.? 
I:Sì, è sentito un po’ da tutti. Organizzarci a seconda delle necessità e delle peculiarità 
perché ogni U.O.T. ha anche i suoi problemi, ognuno conoscere dove quella problematica 
è maggiore o minore, che cosa è più importante e che cosa meno. 
R: Se ho capito bene più aderenza al territorio? 
I: Esatto. Anche quando sono state suddivise le zone sono state fatte molto modifiche, e 
non sempre io sono stata d’accordo. I confini naturali delle quattro U.O.T. sono stati di 
caricati su quelli che erano i confini dell’Azienda Sanitaria, non sono stati neanche capaci 
di rispettare in numeri cronologici perché il tre ed il quattro sono stati invertiti! Che cosa 
gli costava? Forse avevano fatto già i timbri non volevano più cambiarli! [Ride] 
R: Proprio una questione pratica! 
I: Sì per cui la U.O.T. uno e la U.O.T. due corrispondono, le altre no. 
R: Quindi questo aspetto organizzativo dove il  decentramento è una cosa importante. 
I: È una cosa sulla quale io ho sempre insistito e dal 92 è venuto meno: il nostro lavoro 
richiede autonomia. Autonomia professionale. 
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R: E non c’è questo? 
I: Direi proprio di no. Al di la del fatto che… prendiamo sempre l’assistenza economica: ha 
più autonomia una delegata della Caritas. Loro possono decidere di dare un buono spesa 
per quanto piccolo che sia. Noi nemmeno 50 euro! 
R: E che cosa cambierebbe con il decentramento rispetto a questo? 
I: Intanto che le U.O.T. hanno l’evidenza del budget e  che non si sente puntualmente dire: 
“Sono finiti i soldi” prima del tempo. Sempre quando uno non se lo aspetta. Poi questi 
tagli che sono stati fatti, queste mancate variazioni di bilancio quest’anno ci hanno messo 
in ginocchio più del solito. Appunto in base al budget uno riesce ad organizzarsi oppure a 
sapere se avanza. Negli anni passati quante volte a dicembre si scopriva che si perdevano 
decine di milioni perché durante l’anno si era tagliato, rifiutato e dopo di che  c’erano 
avanzi passivi che andavano in cavalleria e poi non si potevano più recuperare? 
Per questo da un lato l’autonomia organizzativa della U.O.T.. Dall’altro l’autonomia 
professionale degli assistenti sociali. Io ho notato che fin tanto che il nostro titolo non era 
riconosciuto dell’assistente sociale non gliene fregava niente a nessuno, poteva farsi le 
delibere da sola o tutto quello che volesse, nessuno si girava. Quando è stato riconosciuto 
il titolo, ecco che sul piano formale questa figura esiste, allora tutti si sono buttati sopra ed 
hanno cominciato a fare congetture su tutta una scala gerarchica che prima non esisteva. E 
quindi si sono inventati i dirigenti di unità operativa… 
R: E questo ha limitato l’autonomia che c’era? 
I: Questo ha limitato l’autonomia che prima c’era. In passato le commissioni, pur in 
mancanza di computer e di stampanti, venivano fatte commissioni mensili con la presenza 
dell’assessore, l’eventuale dirigente d’area e tutte le assistenti sociali. Venivano presentati 
brevemente i casi, l’assessore valutava, contro firmava e la cosa finiva lì. Adesso, facciamo 
sempre per esempio la  domanda di economica che è esempio più problematico. Una volta 
che tu hai fatto firmare alla persona la domanda e messo insieme le carte che occorrono, tu 
non hai più l’evidenza di quello che succede. Ti ritrovi le persone che vogliono sapere se è 
stato approvato o non è stato approvato… adesso con l’inserimento dei dati in computer 
hai la possibilità di vedere se almeno è stato caricato nel computer. Altrimenti non sai 
nulla fin quando non viene fatto il mandato. Ti torna indietro una carta contro firmata dal 
coordinatore ma ti puoi aspettare che ti ritorni indietro la pratica da via YYY (indirizzo della 
sede centrale) perché magari il permesso di soggiorno è appena scaduto oppure per qualche 
altra questione puramente burocratica. Questo investe anche un altro discorso: tutti i 
problemi che si sono avuti negli anni passati erano questioni che svilivano l’autonomia 
della U.O.T. e disconfermavano anche la stessa firma non solo dell’assistente sociale ma 
anche del coordinatore. 
R: Parli sempre dell’assistenza economica? 
I: Sempre dell’assistenza economica. Perché una proposta che viene fatta dall’assistente 
sociale e contro firmata dal coordinatore, se quella proposta viene poi annullata o 
accantonata, questa è una disconferma anche verso il coordinatore. Perché quella proposta 
è stata decisa dalla U.O.T.. Se si parla tanto della centralità della U.O.T. come servizio, 
questo va in direzione totalmente contraria. 
R: Quindi è proprio la professionalità? 
I: La professionalità veniva meno, si diventava dei semplici passa carte. Poi quando sento 
parlare degli assistenti sociali come professionisti mi viene da ridere. Un professionista è 
qualcosa di leggermente diverso. 
R: Come lo vedi tu un professionista? In che direzione bisognerebbe andare per essere dei 
professionisti? 
I: Intanto restituire l’autonomia professionale che è stata tolta dal 92 in poi. 
R: Ma che cosa intendi per autonomia professionale? 
I: Il potere di prendere delle decisioni magari contrattandole con il dirigente ma senza che 
nessun altro poi vada a metterci il naso e le ostacoli. Autonomia tecnica che nella 
fattispecie coinvolge l’assistente sociale e il coordinatore. Lì dovrebbe esaurirsi lo spazio 
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decisionale e la decisione che viene presa deve venire avallata guardando solo la questione 
della… della forma o delle risorse, non entrare nel merito come invece è avvenuto in 
passato. Adesso non voglio più fare polemiche, sono passati degli anni, ma ci sono stati 
degli episodi pesantissimi nei confronti di diversi assistenti sociali. Siamo arrivati vado un 
pelo dal segnalare la cosa all’Ordine degli assistenti sociali, ma lasciamo perdere. 
R: Quindi per essere professionisti questa autonomia decisionale e tecnica da mettere in 
gioco all’interno della U.O.T. autonoma? 
I: Sì nella U.O.T. autonoma. Io ho l’impressione che a livello di Azienda Sanitaria 
l’autonomia sia maggiore. 
R: Anche degli assistenti sociali? 
I: Penso anche degli assistenti sociali,  perlomeno hanno la possibilità di prendersi 
impegni, cosa che a noi è preclusa. Diciamo una cosa: quando ci sono gli incontri, i 
confronti, l’Azienda Sanitaria… faccio un esempio, il centro di salute mentale. Agli 
incontri c’è sempre l’assistente sociale e il primario, se non c’è poi anche l’infermiere. Noi 
siamo soli. Loro se prendono una decisione, la prendono lì in quel momento. Noi se 
dobbiamo prendere un impegno siamo costretti a dire: “Dobbiamo vedere, vedremo, 
chiederemo se sarà possibile”. Questo ti pone immediatamente in un dislivello rispetto a  
loro, sul piano dei servizi. 
R: Quindi il Servizio Sociale del Comune su un piano inferiore rispetto… 
I: … immediatamente perché se hai il mandato per poter decidere e sai che quello che 
valuti verrà  approvato senza storie perché si tratta di una tua valutazione tecnica, è un 
conto. Ma se la tua valutazione tecnica è subordinata ad altre firme e ad altri ostacoli, 
quello ti diminuisce agli occhi degli altri servizi. Queste, insomma, le cose che io e altri 
abbiamo detto e ripetuto negli anni passati. Purtroppo devo dire questo decentramento 
ancora non si è concretizzato, speriamo bene. Forse per quando andrò in pensione, chissà! 
R: Visto che siamo in tema, sempre parlando del decentramento, volevo chiederti: 
autonomia budget concordata con il coordinatore e tutte queste cose qui… e 
l’organizzazione interna tu come la vedresti? Mi hai parlato prima di come lavoravi in un 
altro comune: come organizzeresti questa nuova U.O.T. autonoma? 
I: Lì avevamo sopperito anche alla carenza amministrativa facendo molte cose noi. 
R: Beh, ma le U.O.T. sono fornite di personale amministrativo. 
I: Sì, qui ce n’è per fortuna, bisogna solo pregare che godano di buona salute o che non 
cambino o spostino impiegati improvvisamente, cosa che è già successa, o che non ci siano 
pensionamenti. La questione amministrativa non è impropria, perché è anche un tasto che 
non è stato mai messo a posto, ed è una vergogna. Le nostre amministrative sono tutte 
assistenti domiciliari in cambio mansione ma che formalmente continuano a risultare 
assistenti domiciliari. Ed hanno una responsabilità, che sarebbe da settimo livello, non da 
una assistente domiciliare. A certe persone dovrebbero riconoscere altro che scatti di 
livello! Ciò nonostante, non solo non vengono riconosciuti i livelli ma neanche cambiate le 
qualifiche, continuano ad essere assistenti domiciliari che teoricamente dovrebbero essere 
sul territorio. Noi troviamo dappertutto assistenti domiciliari che sulla carta dovrebbero 
essere sul territorio ma in realtà sono negli uffici o in altri posti per problemi di salute 
anzianità o quello che vuoi. 
R: Mi viene da chiedere: queste persone assistenti domiciliari abituate a fare altro riescono 
poi all’interno della U.O.T. a fare le cose che devono fare o ci sono delle difficoltà anche 
per questo? 
I: Io so che ci sono stati di momenti di incomprensione e di lite tra loro… 
R: No, io intendevo proprio a livello di svolgimento del lavoro amministrativo. 
I: Io direi di sì. Io parto dal presupposto che la conflittualità non serve a nessuno e 
complica solo la vita e il lavoro e quindi non mi interessa certo né di litigare né di farmi 
vedere migliore degli altri o di fare il primo della classe. Questo lo lascio ad altri, 
evidentemente ci sono quelli che ci tengono! Per quanto riguarda il lavoro in questione lo 
riescono a fare molto bene. Vedremo che cosa succederà con i prossimi pensionamenti. 
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Anche perché  vengono sostituiti da altre assistenti domiciliari che devono imparare tutto 
dall’inizio, compreso l’uso del computer. Ci vuole attenzione e sensibilità e fornire del 
personale adeguato, all’altezza. 
R: Quindi oltre al discorso sul personale amministrativo, parlavamo dell’organizzazione 
della U.O.T., che mi sembra che abbia dei limiti… 
I: Sì, dei limiti di autonomia come parlavamo prima… 
R: E rispetto proprio all’organizzazione di casi, mi hai detto che prima si faceva da zero ai 
cento anni invece adesso c’è la suddivisione su minori adulti anziani. 
I: Adesso è tutto più frazionato, c’è questa dicotomia. 
R: E questa suddivisione tu come la vedi? Vedi che nella U.O.T. autonoma bisogna andare 
cambiare anche questi aspetti o va bene come è adesso? 
I: Gli aspetti gestionali erano diversi già prima. La polivalenza potrebbe essere possibile 
ma in un ambito di autonomia. Con la U.O.T. autonoma si può anche fare un discorso di 
polivalenza ma poi, questo quello che posso dirti, nella mia esperienza di minori, quando 
dal 98 abbiamo perso la dirigente tecnica, le cose hanno cominciato a complicarsi nel senso 
che chi faceva minori si è trovato solo. Intanto si occupava di una problematica della quale 
gli altri non volevano nemmeno sentire [ride]. Era una problematica pesante quanto vuoi, 
ma non abbiamo avuto una dirigente tecnica da quel momento lì. Altri dirigenti che si 
sono succeduti hanno addirittura lavorato contro il servizio, non faccio nomi, sono stati 
fatti anche dei danni. Ti faccio un esempio: io seguivo da lungo tempo  una persona 
multiproblematica, un caso che avrei passato volentieri ma nessuno lo voleva! Per 
problemi economici non si raccoglievano più domande per libri di testo  questa persona 
sia presentata in via Sant’Anastasio rivendicando i soldi per i libri di testo. Questo 
dirigente mica ha detto che questo non si poteva fare, ha preparato una lettera indirizzata 
alla nostra coordinatrice spiegando che la signora chiedeva aiuto per i libri di testo ma ben 
sapendo che non si sarebbe potuta accogliere la sua domanda! Continuava con l’auspicio 
che la domanda potesse essere presa in considerazione, era firmata dal dirigente e anche 
dalla signora. Ha introdotto una nuova prassi burocratica! Questa lettera è da mettere in 
cornice [e ride], questo penso è stato il punto più basso che abbiamo toccato! Avevamo un 
dirigente che disconfermava e non aiutava minimamente gli assistenti sociali, anzi ha 
lavorato contro il servizio. Quando lavori non puoi lavorare affrontando un utenza 
problematica davanti e doverti coprire le spalle perché c’è qualcuno che ti fa la guerra e 
magari aspetta soltanto che fai un passo falso può che ti trovi in difficoltà per scaricarti 
tutto addosso. Non è assolutamente maniera di lavorare. 
R: Ma adesso non è più così? 
I: Adesso no, ma fino al 98 era così. È il caso mio e di altre colleghe. Anche certi 
coordinatori hanno fatto degli errori macroscopici, erano persone che non avevano 
nessuna fiducia nelle colleghe, le disconfermavano, convocavano al pomeriggio gli utenti 
dopo i colloqui fatti al mattino con l’assistente sociale e facevano un secondo colloquio. Si 
metteranno a fare il supervisore senza nessun titolo ne mandato e di nascosto. 
R: Io immagino che ci possa essere un vissuto pesante da parte di queste colleghe, 
nonostante sia finita questa epoca… 
I: Pesantissimo. Il XXX (nome del Comune) è che i dirigenti che si sono alternati sapevano 
praticamente tutto e non hanno mai preso provvedimenti se non in un caso. 
R: E secondo te questi vissuti di pesantezza sono ancora nei colleghi che in quel periodo 
lavoravano o sono cose che sono state superate con questi cambiamenti dal 98 ad oggi? 
I: Ci sono voluti anni per recuperare. Oggi come oggi, per quello che riguarda me, ma 
devo dire che se avessi potuto cambiare area l’avrei fatto immediatamente. 
R: Cambiare area e non fare più all’assistente sociale? 
I: Esatto.  Ho provato anche a rientrare in Provincia ma non è stato possibile. L’ufficio 
personale della Provincia mi ha anche consigliato di procurarmi un certificato medico per 
avere una motivazione a fare un cambio mansione. Ancora nel 94-95 si diceva di mettere la 
persona giusta al momento giusto, almeno che una persona stia in un posto dove è 
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motivata, erano stati dati questi consigli per migliorare l’efficienza di servizio, ma è tutto 
rimasto puntualmente inevaso. Così ho realizzato che come assistente sociale sono più 
inamovibile di un magistrato! 
R: Sì e mi sembra di capire che tu saresti andata volentieri? 
I: Nel giro di dieci minuti! 
R: Per cui da vesti cambiato area all’interno dello stesso Comune… una appartenenza 
all’ente ma non alla professione? 
I: Sì, anche perché ormai avevo raggiunto un livello tale… ero riuscita a demotivarmi 
bene, se devo dire, perché sono stati anni che oggi possiamo definire come mobbing. 
R: Ma adesso hai abbandonato l’idea di cambiare area perché hai visto che non è 
percorribile? 
I: Più che altro mi sono rassegnata, se no  andrei. Poi le dicerie dicono che per avere 
cambiamenti devi fare chissà che cosa, fare da zerbino, non rientra nel mio gusto. 
R: Tornando al discorso della gestione dei casi e della specializzazione o della polivalenza: 
esiste secondo te un modello gestionale che può essere migliore diun altro, è indifferente, 
sia per il professionista che anche nei confronti dell’utente? 
I: Io andando indietro nella mia esperienza, quando ho lavorato in un comune e poi sono 
rientrata a XXX (nome del Comune), mi sembrava di essere tornata indietro di dieci anni. 
Ma proprio perché il servizio è stato strutturato e concepito in maniera che funzionava  e 
soprattutto le risorse non erano così mal messe come ho trovato qui. Con tutto che i livelli 
di budget di dieci anni fa magari averli! 
R: Quindi il problema della carenza di risorse… 
I: Sì poi in quel comune c’erano altri vantaggi come le fondazioni che per statuto 
destinavano un certo numero dei fondi alle attività assistenziali e quando c’erano spese 
grosse, per evitare sfratti per morosità o interventi, ogni mese c’era la riunione coi delegati 
della fondazione e queste cose passavano. Oggi ho persone che hanno lo sfratto e non ci 
sono 3000 euro per aiutarle. 
R: Ma come professionista che poi ha provato anche il lavoro su area tematica specifica, 
che cosa ne pensi? 
I: Quando mi è stato proposto di cambiare area problematica dopo 20 anni che mi 
occupavo di minori io ho accettato immediatamente, credo di avere dato e di avere ben 
poco da dare la! Mi sono sclerotizzata,  perché quando ti trovi in condizione di non poter 
incidere praticamente in niente. Quando noi abbiamo fatto la scuola ci hanno inculcato la 
storia che l’assistente sociale era un agente di cambiamento. Quando l’unico cambiamento 
che ti è  concesso e quello della posizione del porta penne sulla scrivania, oppure l’angolo 
naturale dello schermo del computer: questo è il cambiamento che ci lasciano fare, per il 
resto non riesci più ad incidere su niente. 
R: Secondo te saresti stata meno sclerotizzata se tu avessi fatto polivalenza? 
I: In una realtà come quella del comune dove lavoravo prima no, perché il servizio era 
impostato su basi completamente diverse; qui a XXX (nome del Comune) se il servizio 
minori si fosse preservato come era quello della Provincia potrei anche dirti di no. Dal 92 
in poi, dal 93 è iniziato il lavoro pesante di disgregazione del servizio specialistico e questo 
ha influito anche sulle motivazioni perché se uno fa un lavoro cerca anche un minimo di 
gratificazione, se questa gratificazione manca, uno entra nell’idea di fare un lavoro 
ripetitivo, ma la nostra professione non è un lavoro ripetitivo e quindi inizia questo senso 
di frustrazione… a fronte di un momento di domanda di trovarsi con le risorse tagliate, 
ridotte. In marzo sento dire che il budget per gli stranieri è ridotto a 22 Euro, con le 
domande che si accumulano di gente con sfratti… e non viene fatta una variazione di 
bilancio. Allora non so, che cosa dovremmo inventarci dato che la teoria insegnata a scuola 
è quella che l’assistente sociale deve inventarsi le risorse? Chiediamo all’amministrazione 
che ci diano le deleghe della vigilanza, cominciamo a fare multe! 
R: Beh questo è l’assistente sociale creativo! Poi, oltre al discorso del budget, che cosa 
bisogna fare per cambiare?  
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I: Se parliamo del budget, vogliamo parlare anche delle comunità? Ci sono quelle che sono 
state chiuse… 
R: Quindi risorse? 
I: Risorse specificamente per minori, perché per gli adulti, anzi per gli anziani, se 
pensiamo a quelle che sono le strutture di ricovero sia pubbliche che private, soprattutto le 
residenze polifunzionali, quelle per fortuna non mancano. XXX (nome del Comune) è una 
città con un alto numero di popolazione anziana, però non è che ci siano solo anziani. Ci 
sono anche i minori, ma quei pochi che ci sono mi viene da dire meno male che sono 
pochi! Purtroppo c’è una sacca di disagio giovanile di tutto rispetto, se avessimo l’ età 
demografica di altre metropoli, sarebbe una battaglia persa in partenza! 
R: Quindi che cosa bisognerebbe fare per cambiare queste cose? Che cosa si potrebbe fare 
in questa U.O.T. autonoma? 
I: Senti, intanto che diventi autonoma! 
R: E questo sarebbe già un miglioramento? 
I: Sarebbe già un miglioramento. Almeno sapere quello che si ha e quello che si può fare, è 
un primo passo. E poi metterla nelle condizioni di operare. Che significa apparato 
amministrativo, l’assistente sociale ha bisogno di un amministrativo di supporto. Se mi 
dicono: “Vi dovete arrangiare  da soli a fare le delibere, le carte e i vari passaggi” allora  
ditecelo subito! Ma se non è una nostra competenza, bello sarebbe avere un minimo di 
evidenza. 
R: Un apparato amministrativo che funzioni… 
I: Sì, che funzioni… sto perdendo un filo… Sempre dal lato delle risorse il discorso 
dell’assistenza domiciliare. Anni dopo anno il numero delle assistenti domiciliari si è 
ridotto. Ci sono liste d’attesa e le domiciliari fanno i salti della scimmia  e riescono andare 
un minimo di supporto solo nei casi più gravi. In passato l’assistenza domiciliare riusciva 
a dare molte più risposte che adesso: 7 anni fa in un caso che ho seguito potevano essere 
presenti ogni giorno, oggi al massimo due ore la settimana! Questo per dire di quanto 
sono state ridotte le assistenti domiciliari: è comunque un lavoro che è pesante e non tutte 
hanno la schiena che regge inalterata fino ai 65 anni.  
R: Quindi l’apparato amministrativo, le risorse, l’assistenza domiciliare… e la questione 
polivalenza o specificità mi sembra di capire sia irrilevante. 
I: Se l’apparato funziona riesci a dare risposte. Comunque. Un servizio è qualificato 
quando riesce a dare risposte, dare risposte in tempi brevi una risposta adeguata ed 
efficace. 
R: Però prima mi dicevi che tu ti sei sclerotizzata perché hai fatto minori per vent’anni e 
nessuno voleva venire a far minori. 
I: In effetti sì. Le colleghe del Comune quando c’è stato questo passaggio di competenza 
dalla Provincia al Comune, molte di loro vedevano molto male l’idea di dover far minori. 
Minori? Ma neanche per sogno! [Ride] io ti parlo del 92-93. 
R: Sì, ma non so se oggi è cambiato questo. 
I: Con le nuove leve, le nuove assunzioni… la questione viene gestita diversamente, è stato 
superato, certo qualcuno ha detto: “Mai mi sentirei di fare minori”. Prendendo in carico la 
famiglia ha cominciato a far minori anche lei. Chiaro, è molto più pesante, perché per certi 
aspetti vieni caricato di responsabilità maggiori rispetto ad un adulto. Se qualcosa non va, 
facciamo l’esempio con l’autorità giudiziaria, un intervento fallisce, non è che chiamano a 
risponderne i genitori esercenti la patria potestà, intanto rompono le scatole a te e vengono 
a chiederti le ragioni, come se tu fossi il tutore. Quindi anche lì devi avere attenzione e 
responsabilità, soprattutto con i decreti di affidamento. Teoricamente è affidato al sindaco, 
di fatto sei tu rispondi. Cosa che con gli adulti non avviene. 
R: Dunque funziona questa suddivisione per specializzazione fatta in questo modo? 
I: [Sospira] Dovrebbe funzionare diversamente. Ripeto, sarò eccessivamente critica. 
R: No, a me interessa capire qual’è il tuo punto di vista. 
60 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
I: Il mio è un punto di vista di una persona delusa e critica dopo vent’anni! Partita anche 
con una carica, un entusiasmo, ho visto che in certe situazioni quando poi ti trovi davanti 
ad un muro di gomma… tante cose vengono meno. E soprattutto vengono meno quando 
vedi che c’è poca comprensione, poco riconoscimento e poca volontà di cambiare. 
R: Da parte di chi? 
I: Da parte dei referenti, degli uffici centrali. 
R: E perché c’è poca volontà di cambiare? 
I: In una grande istituzione come può essere il nostro Comune… le grandi istituzioni 
hanno delle caratteristiche ben precise: quella di essere refrattarie ai cambiamenti, di 
essere autoreferenziali, cristallizzate e contrarie a ogni decentramento o modifica della 
struttura gerarchica. Perché questo significa necessariamente passaggi di competenza che 
vengono vissuti non come funzionalità di servizio ma come perdita di potere personale. 
Perché quando vai ad intaccare le sfere del potere sono tutti che ti fanno un muro contro! 
Comune, Azienda Sanitaria, Ministeri… o hai una legge di riforma che incide dall’alto sul 
piano legislativo e normativo, altrimenti sperando che ci sia qualche modifica qualche 
miglioramento… 
R: Ma, secondo te, i colleghi, gli assistenti sociali, come vedono il cambiamento? 
I: Il cambiamento lo vedono sopra tutto quando possono finalmente programmare gli 
interventi e dare risposte. 
R: Ma c’è apertura al cambiamento? Mi parlavi di una struttura burocratica rigida e 
pesante… 
I: Ti faccio un altro esempio di questa burocrazia rigida: in una situazione di emergenza 
per una persona priva di abitazione, ti faccio un esempio che ho passato io personalmente. 
Un venerdì perché chiaramente succede sempre di venerdì, questa donna si trova in strada 
e si rivolge all’ufficio minori della Questura, perché conosceva l’ispettrice perché insieme 
l’ispettrice le avevamo allontanato il figlio, allora chiamano in ufficio. A quel tempo c’era 
la convenzione con la Questura per la possibilità di mettere una persona in una camera per 
il fine settimana, poi dal lunedì se ne occupava il Comune, anche dal punto di vista 
amministrativo. Quindi c’è stata una serie di telefonate con l’ufficio minori, ho trovato una 
locanda ho accompagnato la persona  ho risolto l’emergenza. È successo che per 
fraintendimenti o passaggi di notizie, tra l’ufficio minori e l’ufficio della Questura non era 
passata l’informazione che la persona andava in locanda, quindi lunedì non è arrivata 
nessuna notizia in Comune. La locanda si è fatta viva, e gli uffici centrali non hanno 
pensato che era stato saltato qualche passaggio, hanno subito detto che la persona è stata 
messa in locanda dall’assistente sociale e l’assistente sociale pagherà il pernottamento. Poi 
il pernottamento di quella signora è stato fortunatamente risolto da dei volontari di una 
parrocchia, al livello di volontariato. Io come assistente sociale avrei dovuto dire alla 
locanda: “Mi dispiace ma qui nessuno ti paga.” Ma mi sarei giocata una risorsa perchè 
lavoravo con le locande. Questo è stato un esempio di quanta attenzione veniva data non 
alla soluzione dell’emergenza ma alla prassi burocratica, e qualcosa andava storto non ci si 
chiedeva dove era andato storto ma immediatamente si scaricava sulla assistente sociale la 
responsabilità di tutto anche dove l’assistente sociale non centrava niente. 
R: Per cui adesso secondo te i colleghi sono disponibili al cambiamento, sono aperti… 
abbiamo parlato di una struttura rigida… 
I: Guarda, io sono ottimista. Le colleghe più giovani sicuramente sì. Per quello che ho visto 
anche qui c’è qualcuno più anziano che non vuole occuparsi di minori che vuole 
continuare a fare soltanto adulti. Qualcuna altra che come me ha fatto minori ed ha 
cambiato al settore adulti ed è felicemente contenta della scelta fatta, altri invece che 
avevano iniziato con adulti e stanno facendo minori. Qui la disponibilità e la flessibilità c’è 
stata tutta, ma parlo per quello che posso vedere. Forse in un’altra U.O.T. può essere 
diverso, questo non so dirlo. 
R: Certo. 
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I: Credo, io sono ottimista, con il tempo le cose sono destinate la migliorare. Un poco i 
tirocinanti che ho seguito anch’io, le colleghe arrivate negli ultimi anni mi lasciano ben 
sperare. Se penso quando andare indietro di una ventina di anni fa a quelle che erano certe 
operatrici presenti nei servizi… insomma veramente povero chi aveva bisogno di 
qualcosa! 
R: Ora il livello è più alto? 
I: Nettamente migliorato. E non solo per il dottore che adesso ti puoi mettere davanti no! 
In questa amministrazione puoi avere  5 lauree che non cambia assolutamente niente! 
R: Perché è migliorato questo livello, quali sono gli elementi? 
I: Un po’  perché è venuta meno quella che io percepivo come l’importanza che si dava a 
voler apparire più bravi degli altri. Era presente sia quando il titolo non era riconosciuto 
che negli anni seguenti. Non c’era uniformità e c’era quasi una sorta di competizione le 
une contro le altre. 
R: Che adesso non c’è più? 
I: Adesso non c’è più perché, del resto, mancando l’autonomia viene meno anche la 
competitività, quello che avviene in campo commerciale: se tu hai una cosa standardizzata 
puoi avere il premio Nobel e l’analfabeta e nessuno dei due è in grado di dimostrare le 
proprie capacità e le proprie potenzialità. 
R: Ma andare verso un’autonomia non può essere in questo senso un rischio? 
I: È un rischio ma parto dal presupposto che tutti sono intelligenti: con l’autonomia uno 
avrebbe la possibilità dimostrare quelle che sono le sue possibilità e le sue risorse, cosa 
sulla quale adesso si scarseggia. 
R: Non si riesce a mettere in luce le proprie… 
I: Penso proprio di no. 
R: E’ un operatore sottovalutato nelle sue competenze? 
I: Io ho a suo tempo riuscivo a occuparmi di tutto, riuscivo a seguire le problematiche. 
Oggi è impossibile, impensabile, veramente bisognerebbe chiede cambio mansione con 
queste premesse! Se cambia qualcosa allora ne riparliamo. Se cambia. Prima cambiamo poi 
si vede. Se rimaniamo come siamo sappiamo quello a cui si va in contro. 
R: Dunque soprattutto deve cambiare la struttura? 
I: Per me sì. 
R: E poi professionisti possono organizzarsi… 
I: Guarda, ricordo anche questo: all’inizio del 99 ci avevano anche chiesto delle proposte 
per migliorare cambiare il servizio. Una richiesta, da parte nostra, che è arrivata 
generalizzata proprio perché era un grave problema, è stata relativa all’assistenza 
economica: basta al controllo di merito che veniva fatto tra la U.O.T. e la dirigente di 
settore. 
R: E poi questo è stato ascoltato? 
I: Naturalmente no! [Ride] è stato messo nero su bianco e siamo rimasti tali e quali. Allora 
evitiamo almeno di prenderci in giro! Se il nostro punto di vista, le nostre proposte non 
sono tenute in considerazione, evitate almeno di prenderci per i fondelli, sarebbe già 
qualcosa! 
Oppure lo scorso anno c’era stato un corso di formazione con uno di Milano e quando è 
venuto fuori un problema che se si arrivava con dieci minuti di ritardo non si poteva 
firmare o se si superava un certo numero di assenze non si poteva fare la prova finale, ho 
detto: “Scusate tanto ma qui non siamo a scuola, ci considerate professionisti e ci trattate 
neanche come si trattano gli apprendisti?” Sì è partiti con un piede sbagliatissimo quando 
si è partiti, proprio con il piede sbagliato. Quando alla fine è successo che dei colleghi non 
potevano più partecipare perché avevamo superato il numero di assenze, benissimo, non 
aspettavamo altro! 
R: Mi sembra di capire che ci sia una maggiore necessità di essere ascoltati e riconosciuti 
nella propria capacità propositiva? 
I: Esatto. È quello che è cominciato mancare gradualmente dal ‘97 in poi. 
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R: Il riconoscimento e l’ascolto? 
I: Esatto. Prima quando avevamo la dirigente tecnica, che era una psicologa e si era 
impegnata per le comunità alloggio dei minori ancora negli anni 70, lì eravamo ascoltati. 
Ascoltati riconosciuti e valorizzati. Dopo non più. 
R: Quindi manca una figura di riferimento? 
I: Un referente. 
R: Un referente per il Servizio Sociale a livello dirigenziale? 
I: Se vogliamo a livello dei minori. Quella è stata la grave carenza che io ho riscontrato. Ti 
faccio un esempio: il discorso della produttività. Quando eravamo in Provincia la 
produttività era divisa in quattro quote ed ogni quota corrispondeva a determinate 
caratteristiche, la disponibilità, la presenza… la produttività non era basata soltanto sulla  
presenza o assenza in servizio. Il dirigente decideva se l’operatore meritava tutte le 
quattro o solo tre o due ecc.. Invece ho visto che qui la produttività è data solo in base alla 
presenza. A me della produttività non interessava niente, avevo molto più apprezzato 
quando la dirigente rispetto alla gestione di casi multiproblematici con relazioni 
particolarmente delicate mi aveva fatto i complimenti per il mio operato. Quello era un 
riconoscimento a cui davo molto più valore di tutte le produttività che potevano dare. 
R: Una valorizzazione. 
I: Una valorizzazione. Un altro esempio banale, se vai in Questura, negli uffici magari vedi 
nelle cornici  encomi per questo e quello. Loro ricevono riconoscimento, tu puoi gestire 10 
casi da paura che non ti dicono niente! 
R: Ma chi dovrebbe farlo questo? 
I: A cominciare dai nostri dirigenti. Il coordinatore potrà dire: “Sì, ben fatto!” però… 
R: Ancora questo ti chiedo, la comunicazione: c’è comunicazione, la dirigenza è al corrente 
di queste cose delle quali mi parli? 
I: Io non lo so quanto. Perché il coordinatore, nei fatti, vedo che è lui che fa da tramite tra 
la U.O.T. e gli uffici centrali, non ci sono più gli operatori che si  rapportano direttamente 
come una volta. I dirigenti sanno il quadro che riescono ad avere tramite il coordinatore, 
ma i contatti con l’operatore sul territorio sono ridotti a incontri periodici di facciata. 
R: Quindi servirebbe più presenza? 
I: Sicuramente sì perché, rispetto alla mia esperienza passata, cavolo, dirigenti e assessori 
erano lì, nel Servizio Sociale, e si trovavano coinvolti anche nelle diatribe con la gente che 
veniva a discutere, si trovavano a dover intervenire, sapevano cosa si doveva gestire! 
R: Toccavano con mano? 
I: Certo. Mentre successivamente, da quello che ho potuto vedere il problema della 
dirigenza era quello che le U.O.T. tenessero lontani gli utenti dagli uffici centrali, i casi di 
dovevano rimanere nelle U.O.T. non dovevano andare lì nei corridoi a gridare! 
R: Quindi la comunicazione con la sede centrale come la definiresti? 
I: Burocratica, formale, impersonale. 
R: Senti, mi sembra che abbiamo parlato abbastanza di tutte le cose che avevo immaginato. 
I: Benissimo questa cassetta, non l’hai ancora girata! [riferendosi al registratore] 
R: Sì, sono quelle che raddoppiano il tempo di registrazione! 
I: Mi aspettavo che scattasse da un momento all’altro! 
R: Volevo chiederti se c’è qualcosa alla fine che tu ritieni importante raggiungere o se può 
essere sufficiente così. 
I: No, direi di no. 
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R: Bene, allora cominciamo parlare dell’Area… 
I: Bene, visto che posso parlare liberamente, e così metti anche un “beep”, penso che 
questa sia un’organizzazione del “beep”! Come è strutturata non ha nessun senso perché 
non fa altro che creare molta più pesantezza al nostro lavoro.  
Cioè, secondo me, quando è nato il cosiddetto decentramento, diciamo che noi lavoriamo 
all’interno di una unità operativa in cui c’è un dirigente. Un po’ quello che succede 
all’interno dell’Azienda Sanitaria. C’è un’équipe che lavora e c’è un dirigente il medico. 
Diciamo che il nostro coordinatore dovrebbe essere questo. Dovrebbe essere il primario 
della nostra unità operativa. Con un budget e con delle risorse  di personale che persegue 
determinate finalità. Questo budget verrà poi esaminato dal direttore dell’Area che dice: 
“Avete raggiunto o non avete raggiunto, dovete stringere o non dovete stringere” e quindi 
tutto dovrebbe essere decentrato. Soldi ecc. ecc.. Un po’ quello che succede nella Azienda 
Sanitaria, nel consultorio, nel dipartimento di salute mentale ecc.. Cioè ci sono i sussidi: 
noi abbiamo un budget, con i quali noi possiamo lavorare e quindi questo… quindi tutte le 
unità operative dovrebbero avere una sorta di creatività, perché c’è il budget e  abbiamo la 
possibilità di lavorare con questi soldi, ferme restando quelle che sono le indicazioni della 
regione, no? I vari capitoli ecc.. E quindi il lavoro sarebbe molto snellito, perché ad 
esempio per quanto riguarda gli aiuti economici c’è un budget, noi abbiamo determinate 
esigenze, qua ci viene data approvazione o meno e poi le cose vanno lì. 
R: Quindi tutto fatto nelle U.O.T.? 
I: Tutto direttamente in una U.O.T.. Si eliminerebbe tutto quanto riguarda il… io sto 
parlando adesso per gli aiuti economici, poi il resto lo vediamo. Si eliminerebbe  tutto il 
problema delle telefonate di queste persone che aspettano per mesi, mesi e mesi e mesi 
una risposta. 
R: Aspettano per così tanto perché non funziona una livello centrale?  
I: Secondo me sì. Perché, se pensi, tu fai una pratica, la dai al coordinatore. A parte il fatto 
che non esiste un protocollo per le pratiche, e, secondo me, questa è una cosa che se le 
persone volessero impuntarsi  potrebbe essere anche un problema dal punto di vista 
giuridico, perché ogni domanda che tu fai alla pubblica amministrazione dovrebbe avere 
un tempo. Quindi ci dovrebbe essere comunque un protocollo. Non dico tanto quando le 
persone vengono qui a fare una richiesta di colloquio, perché quella può essere come la 
lista d’attesa dell’ospedale e quindi. Nel momento in cui la persona viene qui, dovrebbe 
avere un talloncino e un timbro che dice che la signora ha presentato domanda. Ed entro il 
termine di 30 giorni, mi sembra che sia,  dovrebbe avere una risposta. Ad esempio per il 
progetto autonomia la seconda rata non è stata ancora pagata. Doveva essere pagata entro 
il 25 dicembre. Siamo in maggio e ci sono le persone che ancora aspettano. Quindi tu pensi 
il progetto autonomia, che dovrebbe essere una cosa immediata per tamponare una 
situazione di emergenza, diciamo che anche il tempo che perdi per parlare con le persone, 
per chiamare gli uffici di via YYY (indirizzo della sede centrale), per fare tutte queste cose… 
anche per rassicurare delle persone… poi mi parlano della violenza dell’utente rispetto 
all’operatore: è ovvio che in queste condizioni qui l’utente è sofferente e quindi riversa 
tutto il suo malessere sull’operatore, con conseguenze che l’operatore va in tilt e burn out e 
varie cose, e diventa uno stress per tutti. Quindi per quanto riguarda l’organizzazione 
degli aiuti economici, con questo tipo di escamotage, potrebbero esserci delle lungaggini 
in meno, si potrebbe dare una risposta al cittadino in tempi brevi… quindi migliorerebbe 
anche il servizio.  
Migliorerebbe il servizio, eviterebbe stress per la segreteria che continua a ricevere queste 
telefonate, stress per l’operatore che… tutta una serie di cose che potrebbero snellire il 
lavoro e dare meno pesantezza. 
R: Quindi una U.O.T. con autonomia di budget. 
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I: In realtà questa autonomia c’è, però solo così, nel senso che noi abbiamo un budget, però 
questo budget ha bisogno poi del visto di questo, di quello, dell’altro. La supervisione di 
tutte le pratiche… 
R: Comunque viene validato in via YYY (indirizzo della sede centrale). 
I: Viene validato in via YYY (indirizzo della sede centrale) invece che qui. Dicono che così c’è 
uniformità di trattamento tra le varie U.O.T., questo almeno è un po’… 
R: E come si potrebbe garantire nell’altro sistema di cui mi parlavi l’uniformità di 
trattamento? 
I: Esistono… allora, uniformità di trattamento purtroppo secondo me non sarà mai 
possibile perché noi siamo persone, abbiamo un bagaglio professionale, un bagaglio 
umano, e un certo tipo divisione del lavoro. Quindi diciamo che magari quello che è 
prioritario per me, al di là delle indicazioni che ci vengono date, probabilmente non è 
prioritario per te. 
Ti faccio un esempio: io molti anni fa lavoravo in una zona, la zona F, e la risposta, ad 
esempio, ad una persona che aveva due bollette della luce in arretrato era quasi 
immediata, veniva erogato il sussidio ecc.. A me solo il pensiero che delle persone 
potessero essere senza luce era una cosa… poi da lì mi sono spostata in un’altra zona. Lì 
era tutto un altro tipo di società, di utenza, di quello che vuoi dire. Lì era pieno di persone 
che avevano la luce staccata, che avevano morosità enormi con l’Acegas, ecc.. Quindi 
diciamo che anche rispetto alla composizione del territorio in cui tu lavori, ti adegui 
purtroppo a quelle che sono… a quella che è la caratteristica della zona, a quello che è il 
posto dove lavori. Quindi la povertà di una zona rispetto alla povertà dell’altra zona era 
un altro tipo di povertà. 
R: Per cui serviva un altro tipo di intervento? 
I: Per cui serviva un altro tipo di intervento, però perché quelli di una zona avevano tutti 
la luce attaccata di quelli dell’altra non l’avevano? Comunque c’era sempre… tu inoltravi 
la domanda direttamente agli uffici centrali, senza il tramite del coordinatore, all’ufficio 
del posto in sede centrale. E comunque c’era una disparità. 
R: Quindi mi stai dicendo che non c’era equità nemmeno prima? 
I: Non c’era equità nemmeno prima. E poi, ti dico, sarebbe anche necessario fare una 
verifica molto più seria di quelli che sono i carichi di lavoro delle persone. Adesso c’è 
l’informatizzazione e cerchiamo di mettere all’interno del computer tutta una serie di dati. 
Quando si fa un lavoro serio all’interno dell’unità operativa bisognerebbe cominciare a 
capire: dove siamo quali sono i problemi emergenti, non so se questo si fa, ma ad esempio 
in un rione, il numero di popolazione, la percentuale di stranieri, la percentuale di case in 
condizioni terribili, le problematiche più grosse, che cosa mettiamo… abbiamo le cartelle, 
abbiamo l’ utenza, inserire: “secondo te qual è il problema più grosso di questo zona?” 
R: Quindi una accurata analisi… 
I: Una accurata analisi del territorio. E, di conseguenza, un budget sufficiente a coprire le 
esigenze, oppure… non lo so, un lavoro di tipo “politico”6, ecco. 
Perché mi viene in mente che, da quella piccola analisi che ho potuto fare io, non sono qui 
da molto tempo, il problema emergente della zona della quale lavoro è il problema 
dell’abitazione. Il problema abitativo, perché le abitazioni sono fatiscenti, sono… come 
dirti, antigieniche, la problematica di accesso, sono senza ascensore, e questo si riversa sia 
per quanto riguarda proprio lo status del cittadino che vive in una situazione di degrado, 
quindi come fai a fare un programma di emancipazione a una persona che vive in una 
situazione proprio così! E, oltretutto, poi c’è anche il problema delle persone anziane che 
spesso e volentieri hanno questo un grosso problema delle barriere architettoniche e che 
spesso non possono uscire, il problema della non socializzazione ecc.. Il fatto di fare 
un’analisi accurata di quello che c’è potrebbe essere… abbiamo molte menti pensanti, 
                                                
6  Le virgolette sono state specificate dall’intervistato stesso. 
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potrebbero decidere di fare questo: la popolazione anziana è composta da questo numero 
di persone… poi non lo so, magari questi elementi anche si trovano… 
R: Sì, credo ci sia anche l’analisi del bilancio sociale… 
I: Ci sono degli elementi… 
R: Sì, non so se sono divisi così precisamente per zone territoriali. Credo siano divisi per 
U.O.T.. 
I: Sì, però tu capisci in che hai la zona A  che rispetto alla zona F ha diverse problematiche? 
La zona M è affetta da altre problematiche rispetto alla zona Q, ecc.. Quindi diciamo un 
po’… capire e di conseguenza dovrebbe esserci anche un budget sufficiente per 
rispondere. 
Poi manca, dopo magari ne parliamo abbiamo parlato degli aiuti economici e poi parliamo 
anche di altre… questioni; allora, manca anche un discorso  rispetto a quello che era anche 
il ruolo politico dell’assistente sociale, che andava molto di moda quando io ero giovane e 
che però, secondo me, è uno dei fondamenti della nostra professione. 
R: Che cosa intendi per ruolo politico? 
I: Io intendo dire ruolo della persona che si fa carico delle problematiche del territorio per 
portarle al vertice, di modo che ci possano essere delle scelte politiche mirate al bisogno 
della popolazione. 
R: E adesso questo non c’è? 
I: No. Mi pare di no, perché nessuno ti chiede di fare un analisi… sì, forse con i piani di 
zona si è  potuto un po’ più discutere su quelle che sono le problematiche magari più 
emergenti, ognuno di noi ha scelto una area… però, diciamo, non è più così… così 
immediato. Anche perché una volta tu eri molto più libero nell’espressione. 
R: E adesso? 
I: Adesso non sei più così libero, hai tutta una serie di vincoli. 
R: Ma vincoli di che tipo, vincoli all’autonomia professionale? 
I: Vincoli all’autonomia professionale, non so… 
R: Di che genere? 
I: Non so, tu una volta parlavi coi sindacati, eri molto più dentro quello che era… per 
esempio io facevo le riunioni con il presidente della consulta. Le colleghe venivano 
chiamate in consulta per portare i problemi sociali. Questo adesso non esiste più. Non 
sono stata mai chiamata dal presidente della consulta. Noi avevamo riunioni periodiche 
almeno mensili con il presidente della consulta, per portare avanti le problematiche del 
territorio. Io penso che adesso non ti diano neanche il permesso di fare una cosa del 
genere. 
R: No, credo sia cambiata proprio l’organizzazione,  il sistema. 
I: Completamente cambiato. Il discorso, anche qui si fanno le riunioni con volontariato, ma 
le riunioni con volontariato io le facevo nel 1983, con il volontariato. Manca tantissimo il 
raccordo con quelle che sono le altre realtà del territorio che lavorano con noi. 
R: Le risorse del territorio? 
I: Sì, gli altri enti per esempio. Perché, per esempio, con il distretto sanitario noi abbiamo 
solamente dei… degli incontri quasi informali, perché si prende il telefono, si parla, si fa. 
Non esiste che noi ci mettiamo a tavolino e diciamo… adesso per fortuna ci sarà una prima 
riunione, i primi di giugno, col distretto sanitario, per discutere quali sono i problemi che 
sorgono, perché tu sai che sorgono tantissimi problemi perché il metodo di lavorare loro è 
diverso dal metodo di lavorare nostro, la realtà delle persone che lavorano come infermieri 
è diversa dalla realtà nostra, no? 
R: Per cui per migliorare le possibilità di lavoro insieme? 
I: [Interviene] per migliorare le possibilità di lavoro insieme. Esattamente. Allora il distretto 
sanitario non lavorava con noi, però c’erano le suore che facevano le infermiere, c’erano 
questi… con il centro di salute mentale: ci sono dei problemi, non possiamo negarlo, 
dobbiamo trovare un momento di raccordo, un momento di lavoro insieme. Perché va 
bene, io sono fortunata riesco ad avere la loro collaborazione, ma magari questa è una cosa 
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mia personale. Non è detto che l’équipe possa andare avanti perché io riesco ad avere la 
loro collaborazione, no? Questi sono i problemi, allora prendiamo i problemi. Il 
coordinatore della U.O.T. dovrebbe avere pari dignità con il coordinatore del distretto. 
R: E questo non c’è? 
I: No, questo non c’è. 
R: Mi sembra ci siano molti problemi: uno è quello della aderenza al territorio, quindi una 
U.O.T. che possa effettivamente rispondere, so capito bene, alle peculiarità che ritrova nel 
suo territorio. Una U.O.T. che riporta i problemi sociali del suo territorio all’ente centrale, 
come una volta, adesso si è cambiata l’organizzazione ma c’è l’esigenza che il centro 
conosca la particolarità dei problemi, il lavoro con gli altri enti, quindi l’integrazione, il 
lavoro insieme, e di ruolo del coordinatore. 
I: Sì, esattamente, è proprio così. Il lavoro insieme con gli altri, con il Dipartimento di 
Salute Mentale, con l’Azienda Sanitaria, tra le altre realtà. 
Secondo me questi sono dei grossi limiti. Per fare un lavoro buono, qualitativamente 
parlando, perché hai… che tu faccia la pratica per un signore, che tu lavori cercando di 
sostenerlo e di fare un percorso, non basta. Non basta, non si riduce a quello il lavoro 
dell’assistente sociale, secondo me. È un discorso di armonizzazione con le altre realtà, e 
quindi con un’integrazione veramente buona con le altre realtà, con i problemi che 
emergono, sia di salute che altro, ecc. 
E poi in quelle che sono alle esigenze della… di cambiamento che possono essere fatte 
solamente dai ruoli politici. Quindi tu porti questa problematica e poi riesci a fare un 
cambiamento. Non si riduce a quello. 
R: Verso dove dovrebbe andare questo cambiamento? 
I: Verso… verso un discorso di welfare. Verso veramente un discorso di welfare, quindi 
un discorso di inserimento lavorativo per le persone, per le persone disabili, esistono tante 
leggi, ma vedi com’è… il problema della casa, che è un problema del quale dovrebbe farsi 
carico l’ente locale, ma non solo mente locale ma anche lo Stato, bisogna cominciare a 
riparlare della problematica casa, una nuova legge sulla casa, una legge che potrebbe 
ricalcare quella che era quella sull’equo canone di una volta, a fare degli aggiustamenti per 
arrivare al… 
R: E a livello di organizzazione, per migliorare la qualità? 
I: L’autonomia della U.O.T., di budget, ecc., e meno burocrazia, quindi meno passaggi di… 
di responsabilità. Se tu pensi a una pratica: utente, assistente sociale, coordinatore, dal 
coordinatore arriva al D.U.O.7, poi magari ritorna qua perché il D.U.O. non ha… poi c’è la 
delibera e arrivano i soldi. Quindi già questo è allucinante! 
R: Troppo? 
I:Troppo. Togliere un po’ di D.U.O., un po’ di burocrazia in via YYY (indirizzo della sede 
centrale), e dare un po’ di più spazio alla U.O.T.. Una gestione amministrativa locale. 
Quindi più amministrativi qui, che potrebbe essere una cosa molto utile, avere ogni due o 
tre assistenti sociali un amministrativo che si occupa delle esigenze di quei due o tre 
assistenti sociali. Quindi le telefonate, gli appuntamenti, gli spostamenti, battere le 
relazioni, fare le fotocopie, fare le delibere… non so. 
R: Perché adesso il personale amministrativo è troppo poco? 
[Silenzio] 
I: Uno: è troppo poco. Due: è troppo poco motivato, secondo me. 
R: Perché è poco motivato? 
I: Non lo so, questo non lo so. Non tutti, però… io sono purtroppo una persona “tempi e 
metodi”, sono una persona molto rigida, cioè non sono rigida ma dal punto di vista 
lavorativo lo sono. Sono una persona che ha una grossa capacità di lavoro ma, dico, questo 
è anche giusto. 
                                                
7  D.U.O. è il Dirigente di Unità Operativa, ovvero nell’organizzazione del Comune, la persona 
responsabile di un’area tematica. Attualmente queste figure sono state trasformate in P.O., Posizioni 
Organizzative. 
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Io immagino sempre il lavoro nel privato: nel privato io avrei spazio, quanti altri lo 
avrebbero ? Qui ragioni così: qui c’è l’ente pubblico,  quindi il lavoro non viene preso 
molto seriamente [fa una serie di esempi che mi chiede poi di non riportare nella trascrizione]. A 
me queste cose danno molto fastidio. Perché stiamo sprecando tempo e denaro pubblico 
che potrebbe essere finalizzato in un’altra maniera. Io sono rigida, ma su questo punto io 
mi faccio le otto ore di lavoro, le 36 ore settimanali, veramente adesso ne sto facendo 
almeno 42 ma lasciamo perdere! Queste ore io le lavoro. Qualche volta ho anch’io i 
momenti in cui sono un po’ più stanca, magari scambio una parola con la collega, non è 
che sono un… quindi diciamo anche un maggior rigore rispetto a quello che è il lavoro 
degli altri, anche il mio! Poi dopo c’è anche lì…per migliorare tutta una serie di, anche di 
problematiche tue interne, di burn out, per liberarsi un po’, sarebbe necessario avere un 
momento di supervisione riguardo al tuo lavoro. 
R: Come lo vedi questo momento? Che cosa intendi? 
I: Sì, io adesso questo non… potrebbe essere… 
R: So che ci sono delle iniziative di supervisione, nell’area minori. 
I: Questo non lo so, perché io non ho mai lavorato con minori. 
Questo di poter accedere a un professionista che potrebbe essere anche un professionista 
di un’altra U.O.T. per esempio, magari si potrebbe fare a turno, senza arrivare a 
richiederlo all’esterno che questo potrebbe comportare un costo troppo elevato per 
l’organizzazione. 
Avere dei momenti in cui una persona… poi pensandoci magari avere una collega di 
un’altra U.O.T. non saremo così liberi di esprimerci come vorremmo… ma un momento in 
cui tu puoi avere una indicazione sulla lettura… non so come dirti, sulle tue paure, sulle 
tue problematiche, sullo stress che hai accumulato, anche sul tuo lavoro, se sta andando 
bene, non sta andando bene, faccio le pratiche di economica troppo velocemente, riesco 
veramente a capire la problematica di quello che ho davanti? Tante cose che secondo me 
potrebbero essere utili. 
R: Dunque prevedere… 
I: Dei momenti di supervisione. 
R: Mi dicevi qualcosa prima rispetto alla gestione dei casi. Bisognerebbe ripensare un po’la 
gestione dei casi dei carichi di lavoro… 
I: Allora, i carichi di lavoro, sai è molto difficile… capire quali sono di carichi veramente 
reali di una persona, perché le carte si fanno scrivere. Se io ho in cartella 20 casi che non ho 
visto, che però scrivo che ho fatto una telefonata, e magari ne ho in realtà altri 50 per cui 
ho lavorato in maniera massiccia, con il servizio domiciliare, con grandi colloqui, con dati 
con l’Azienda Sanitaria, col ministero della giustizia… ci sono alcuni casi in cui tu 
veramente lavori tanto, quindi in numeri non vogliono dire niente, che cosa vogliano dire? 
Io lavoro su 50 casi e tu lavori su 300: ma come lavori su 300 come lavori su 50? Sì io faccio 
solo una telefonata… anche discorso della telefonata poi professionalmente parlando può 
avere un significato, però… siamo su un altro livello. Come si fanno di carichi di lavoro 
delle colleghe, è impossibile, secondo me. Ci vorrebbe un metodo. O uno registra tutto, 
come succede in altre realtà ma dove c’è poi l’amministrativo che ti inserisce tutto nel 
computer, e quindi a quel punto tu riesci ad avere un carico di lavoro un poco più 
rispondente a quello che è il tuo carico reale. 
R: Quindi questa questione che i carichi sono eccessivi, mi stai dicendo che bisogna andare 
anche a vedere… 
I: La qualità, la qualità del tuo lavoro. Questo è un metodo per… diciamo per controllare 
questo lavoro che è assolutamente inadeguato. 
R: E la tua opinione invece rispetto alla gestione delle attribuzioni dei casi, la suddivisione 
di colleghi all’interno del territorio? 
I: Io direi che comunque ci sono dei colleghi, come diceva Orwell, sono più uguali agli altri 
[ride], nel senso che è, secondo me, i carichi di lavoro di alcune zone sono molto più leggeri 
rispetto ai carichi di altre zone. 
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R: Come si potrebbe migliorare questo? 
I: È difficile, è molto difficile perché comunque personale non arriva più. Bisognerebbe 
impedire alle colleghe di andare a fare dottorati di ricerca! [Ride] sto scherzando! 
Ovviamente era una battuta. Sai, non lo so. Non lo so. Forse dando degli amministrativi a 
supporto, questo potrebbe essere… 
R: Quindi un potenziamento amministrativo può essere importante… 
I: Sì, è importante, per esempio tutto il discorso delle assistenti domiciliari in cambio 
mansione vengono utilizzate poco, utilizzate in altri luoghi, come uscieri nei musei ecc.. 
Ma a fare gli uscieri nei musei potrebbero essere prese le persone con dei problemi di 
invalidità che potrebbero avere uno sbocco lavorativo che non vivrebbero solo di sussidi… 
però per esempio utilizzare di più queste persone dove i carichi sono molto molto grossi, 
potrebbe essere una maniera, visto che colleghi non possono essere assunti e c’è la 
possibilità di avere delle assistenti domiciliari. 
R: Quindi gestire meglio l’organizzazione con lo stesso personale, col personale che c’è. 
I: Col personale che c’è, sì, perché tutto si fa, tu mi dici. Potrei dirti che bisognerebbe 
assumere cinque o sei assistenti sociali in più nella U.O.T.… 
R: Sì, ma dobbiamo rimanere su elementi reali! 
I: Sì, allora per capire un po’ quelli che potrebbero essere gli aggiustamenti senza andare a 
toccare quelle che sono le indicazioni attuali del segretario generale ecc., ci potrebbe essere 
un utilizzo migliore. 
R: Ma nella tua idea, adesso c’è la suddivisione tra minori adulti anziani. Funziona questa 
modalità, ci sono dei limiti? 
I: Allora, secondo me  ha dei limiti, ma siccome io non vorrei mai fare minori allora ti dico 
che va bene così! [Ride] 
R: Bene, ma a parte questo, quali sono i limiti che vedi? 
I: Secondo me, adesso ti faccio un esempio molto concreto: io ho un caso nel quale sto 
seguendo la madre e la figlia maggiore, e un’altra collega sta seguendo i due figli minori 
che sono attualmente separati dalla mamma. Questa persona che si vede arrivare prima 
una collega per una parte della sua vita, poi un’altra per un’altra parte della sua vita, 
lasciamo perdere che probabilmente i bambini saranno andati in affido, ma a fino quel 
momento secondo me dovrebbe esserci una sola assistente sociale che si occupa di questo. 
R: Mi sembra di capire che un limite dell’attuale suddivisione stia proprio nel rispetto 
dell’interezza dell’utente? 
I: Sì, l’interezza dell’utente, e comunque anche la continuità terapeutica, anche… non so, 
trovare solamente una persona che si occupa di quel caso, no? Può restare, tante volte, 
provando a mettermi nei panni degli altri, dall’altra parte della scrivania: che vedi arrivare 
uno e ti vedi arrivare quell’altro, e poi uno non capisce più niente! Soprattutto perché sono 
persone molto fragili, e quindi con problematica… posso capire che nel momento in cui c’è 
il compimento del 18º anno una persona passi, un passaggio molto significativo. “Sei  
diventato maggiorenne e quindi trovi un’altra persona che ti segue”. Però così, secondo 
me, onestamente diventa… diventa gravoso. 
R: Per l’utente? 
I: Non solo per l’utente, anche per l’assistente sociale. Perché comunque ognuno ha il suo 
stile, ognuno ha il suo vissuto anche… una connotazione diversa, non siamo tutti uguali. 
Se tu vai in ospedale e trovi il medico che ti cura in una certa maniera e un altro medico 
che ti cura in un’altra maniera, ferma restando alla professionalità di tutti quanti. Quindi 
tu parli con uno in un certo senso, con l’altro nell’altro senso, e poi tra uno e l’altro 
ovviamente cadono le competenze di uno nell’altro e viceversa, perché la persona che 
vuole i suoi figli a casa e fa una serie di passi per riavere i figli a casa e che viene 
supportata da una collega e poi c’è l’altra che le toglie i figli perché magari… diventa una 
cosa schizofrenica! [Ride] 
R: Secondo te, quindi, da un punto di vista professionale questa gestione… lavorare solo 
su minori oppure lavorare… 
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I: Non so, allora possiamo decidere che lavoriamo solamente sul disagio, noi lavoriamo sul 
disagio e quindi c’è il minore con disagio e lavoriamo con minori… allora però dividiamo 
tutti sì, dividiamo adulti, minori, anziani, handicap. 
R: Quindi da un punto di vista professionale sarebbe meglio una gestione completa, 
intera? 
I: Secondo me sì. Pur continuando a dirti che per me lavorare sui minori diventerebbe una 
fatica… 
R: Posso chiederti il perché? Questa è una cosa che mi sembra comune a molti colleghi, ci 
sono delle resistenze al lavoro con minori, che magari impediscono di raggiungere questa 
completezza professionale? 
I: Io ti dico, secondo me questo non è giusto, però ti dico che per me questo sarebbe molto 
pesante. Questa probabilmente deriva da un mio vissuto personale, perché comunque io 
ho avuto problemi… Per cui in genere i bambini mi fa hanno molta… molta tenerezza. La 
fatica di pensare che tu non riesci a fare un intervento adeguato per permettere uno 
sviluppo buono, uno sviluppo equilibrato ad un bambino, per me diventa molto pesante 
da un punto di vista mio, psicologico. 
R: È una questione di responsabilità? 
I: Di responsabilità, sì. E questo è stupido perché comunque la responsabilità ce l’hai anche 
rispetto al tossicodipendente, all’alcolista, al “matto” per così dirti, per un anziano… 
magari ti dici che l’anziano al del fatto una sua vita, comunque… è proprio forse un mio 
vissuto personale. Perché secondo me questa sarebbe proprio una divisione in cui una 
persona, una collega o un collega, che si occupi interamente del nucleo familiare. 
R: Questo sarebbe ottimale secondo te? 
I: Secondo me sì. 
R: Dunque una divisione sempre per zone in questo modo qui, per rioni o per vie… 
I: Sì, sì, sì. 
R: Ad esempio una assistente sociale “di condominio”… 
I: Sì, certo, questo è anche giusto. Perché così tu riesci a capire le esigenze del rione. Ti 
riconoscono ti danno più botte in testa! Di questo non ho paura, vedi. Riesco a gestire 
molto bene l’aggressività degli altri, forse per la mia esperienza… mi è successo con una 
persona che era completamente in delirio, con la quale io non avevo nessun contatto, ma 
questa si è girata e mi ha colpita e poi mi è successo ancora un’altra volta. 
R: Mi viene in mente rispetto a questa suddivisione del lavoro di cui parlavamo, che può 
essere anche utile nei confronti dello stress di cui parlavi prima… tu che ne pensi? 
I: Sì, forse, perché  hai delle pause… Per esempio adesso io mi sto occupando di un 
progetto specifico che mi occupa un paio di pomeriggi alla settimana. E qualche collega mi 
dice: “Ma non ti pesa, perché lavori tante ore?” 
Non mi pesa, perché è una cosa talmente diversa da quella che faccio nella U.O.T. che mi 
piace e quindi non ho stress. 
R: Ti porta un po’ d’aria. 
I: Mi porta un po’ d’aria, perché faccio un lavoro molto creativo nel quale non devo 
scrivere pratiche, quindi questa è una cosa che mi gratifica. E quindi forse sì, perché poi 
hai delle pause diverse, il lavoro forse è molto più… da un punto di vista del carico è forse 
molto più pesante lavorare con minori, però hai un altro tipo di approccio, invece magari 
avere questo e quello, capire… forse potrebbe essere. 
R: Tu prima mi dicevi: “Io non cambierei perché farei molta fatica”:  secondo te, a livello 
generale, ad un cambiamento come la U.O.T. autonoma, magari un cambiamento di 
gestione del quale parlavamo, dei carichi ecc., i colleghi come potrebbero reagire? 
I: Io penso che sarebbero molto resistenti. Molto resistenti. 
R: Perché? 
I: Non so, perché noi siamo una U.O.T. abbastanza vecchia, quindi con un bagaglio di 
lavoro che storicamente è sempre con adulti anziani, perché tu sai che una volta c’era la 
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divisione tra la provincia e il Comune. Secondo me, se io dovessi cominciare ad occuparmi 
di minori, avrei bisogno comunque di un momento di formazione. 
R: Quindi questa resistenza e dovuta a una carenza di… 
I: [Interviene]… di strumenti, si. Esattamente. Una carenza di strumenti dei colleghi che 
sono abituati a fare adulti e anziani. Ti dirò, però, che io non avevo mai lavorato con 
l’handicap prima, però non ho avuto problemi, perché, ad esempio, c’è stata una collega 
che mi ha dato un buon supporto, perché io non sapevo neanche… sapevo come 
rapportarmi da un punto di vista professionale all’handicap, però tutti gli strumenti messi 
a disposizione, no… 
R: E quindi sei riuscita ad inserirti in questa nuova area? 
I: Sì, sono riuscita ad inserirmi. Beh, sono riuscita ad inserirmi anche dentro alla U.O.T.. 
Ecco: l’accompagnamento dei nuovi che arrivano in U.O.T.. Questo è fondamentale. 
R: E tu non l’hai avuto?  
I: No. Io ho sentito parlare di S.A.D., P.I.D., P.U.I8.… cioè! 
R: E come dovrebbe essere questo accompagnamento? 
I: Ci dovrebbe essere una collega che ti affianca con tranquillità, qualche giorno, senza 
avere a che fare con pubblico, che ti dia alle indicazioni di massima. Un inserimento… mi 
viene in mente Un’altra collega, appena arrivata, io non so se qualcuno lo ha fatto… io le 
ho detto: “Se hai bisogno di qualcosa vieni qui”, ma non sono qui da molto e quindi non è 
che so tanto. Ma diciamo che questa dovrebbe essere una cosa essenziale. Per chiunque 
arriva qui per la prima volta, anche per chi ha già esperienza. La possibilità di avere il tuo 
tempo a disposizione per… 
R: Tipo una settimana di inserimento?  
I: Sì, una settimana. Poi io le cose me le sono cercate da sola: sono andata a cercare la 
delibera, le norme, mi sono presa degli appunti… però veramente ti senti un po’ fuori, un 
po’ buttato così. Dico, veramente nessuno avrà pensato, dato che lavoro già da un po’, 
invece ancora adesso… poi i progetti di inserimento lavorativo ecc. e tutti dici: “Che 
cosa?” Oppure ti chiedi: “Sto facendo giusto, ho tutti gli elementi?” E poi magari te li trovi, 
ma te li trovi perché hai esperienza. Una persona che arriva qui per la prima volta secondo 
me ha bisogno di avere questo supporto. Io ne avrei avuto bisogno. 
R: Sì, era comunque un contesto nuovo. 
I: Sì, anche le prassi, la modulistica, le prassi… una volta c’era l’accoglienza immediata 
dell’utenza e dopo di che tu facevi il programma con la persona. Qui non è così. L’utenza 
arriva, poi tu non puoi assumere subito le persone, ma devi fare il passaggio tramite il 
coordinatore che ti dice che lo puoi fare. Questa è una prassi che il distretto sanitario 
ancora non conosce. Mi dicono: “Ma io ho telefonato” non è così! Bisogna scrivere al Punto 
Unico, se è una persona anziana, bisogna fare la segnalazione, la segnalazione va al 
coordinatore ed il coordinatore lo assegna a me o a un altro. Questa prassi per me era 
sconosciuta, era fuori dei miei schemi. 
Un altro discorso, secondo me, sul quale mettere l’accento, è il discorso dell’accoglienza. 
Secondo me quello è un discorso al quale ripensare. 
R: Che cosa intendi? 
I: L’accoglienza del pubblico. Dell’utenza. Secondo me l’accoglienza non deve essere fatta 
da un amministrativo. Scusa ma, qui avrò tutta la U.O.T. contro di me, ma assolutamente 
questo discorso è troppo delicato. 
R: E quindi? 
I: Intanto che ci sia il Punto Unico va bene, perché da comunque un’accoglienza 
professionale al caso, ma, per farti un esempio: è venuta una persona, l’amministrativo mi 
dice: “Aiuto, aiuto, è una cosa urgente!”, avere era saltato un appuntamento e allora l’ho 
fatta entrare…invece non era assolutamente nessun tipo di situazione urgente. Già lì puoi 
                                                
8  Le sigle citate indicano servizi forniti dal Servizio Sociale del Comune in discorso: Servizio di 
Assistenza Domiciliare (S.A.D.), Pronto Intervento Domiciliare (P.I.D.), Punto Unico Integrato (P.U.I.). 
71 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
fare un filtro, se tu hai una accoglienza professionale di quella che è la richiesta 
dell’utente, ti alleggerisce di molto il lavoro. 
R: E quindi un collega dovrebbe… 
I: A turno, non so, non so come si potrebbe ideare questa cosa, ma secondo me 
l’accoglienza, la prima richiesta deve essere filtrata da un collega. 
R: Il segretariato sociale… 
I: Esattamente. Uno dei fondamenti della nostra professione. Scusami ma… [ride] sono 
ancora così, con i vecchi fondamenti… 
R: No, è una delle priorità delle nuove leggi, quindi… 
I: Sì, anche la forma in cui tu accogli le persone. Tu vai in un qualsiasi sportello,  e la 
maniera in cui tu vieni accolta ti cambia completamente la visione di quello che è anche 
l’ente, di quella che è la struttura. 
R: In questo momento non è adeguato secondo te? 
I: No, in questa U.O.T. no, poi non so nelle altre U.O.T.. 
R: Dunque nella riorganizzazione generale bisognerebbe ripensare… 
I: Ripensare assolutamente a questo. 
R: Anche rispetto questo mi vengono in mente le resistenze di cui parlavamo prima, non 
solo rispetto ad una gestione polivalente nella quale abbiamo visto che forse magari di 
momenti di formazione potrebbe facilitare. Rispetto a questo un cambiamento come lo 
vedi? 
I: Rispetto a questo io so per certo che qualche altra collega è d’accordo con mai. Poche, ma 
ce ne sono. 
R: Ma prima mi dicevi che avresti avuto tutti contro! 
I: Sì, sì però so che ci sono colleghi che sono con me, concordano con me in questa mia 
analisi, perché io mi sono permessa di dirlo, che secondo me l’accoglienza deve essere 
fatta da una collega. E anche allora avevo come alleata quella collega. Però sai, quando 
siamo in due alleate forse se ne possono trovare anche altre. Ecco, come esiste il Punto 
Unico si potrebbe fare un orario… non lo so, un giorno al mattino, un giorno al 
pomeriggio, lasciare tempo libero alla segreteria anche per fare altro e quindi… come un 
Punto Unico, ma realtà nel Punto Unico c’è anche il distretto sanitario, questo potrebbe 
essere solo interno. Anche perché poi ci sono, appunto, delle richieste anomale che 
arrivano e che tu riesci a valutare. Invece poi se arrivano  fino a te, poi devi spiegare che 
noi ad esempio la relazione per il Caccia Burlo non la facciamo se non è un caso in carico, 
per dirti… ma quando una persona ti viene con una richiesta del genere che tu fai un 
minimo di colloquio con la persona e capisci dove vuole arrivare, le puoi anche mettere 
dei limiti. 
R: Quindi una funzione di filtro più o… 
I: Sì, di indicazioni, di informazioni generali, su quali sono le risorse. Questo anche 
potrebbe essere una cosa buona. 
R: Il cambiamento, secondo te, è una cosa percorribile o… mi dicevi che ci sono delle 
resistenze… 
I: Sì, assolutamente è percorribile. 
R: Sono superabili queste resistenze? 
I: Secondo me sì. Bene o male comunque, nel bene e nel male siamo comunque assistenti 
sociali e dopo un poco ci arriviamo penso [ride]! Penso di sì. 
R: Senti, tu che sei qui da non molto, come vedi l’appartenenza: esiste un senso di 
appartenenza professionale, all’ente, alla U.O.T., tra colleghi? 
I: Sì, sicuramente in questa U.O.T. lo vedo. 
R: Quindi appartenenza professionale? 
I: Professionale, sì. Questo, non lo so forse tu che sei arrivata anche da poco forse…Però 
forse questo succede qui, in altre parti forse non è così. 
R: Quindi a livello generale del Comune può essere localizzata all’interno della U.O.T., ma 
non c’è una appartenenza trasversale? 
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I: No, questo mi pare che non ci sia, perché mentre una volta c’erano parecchi incontri tra 
di noi, noi comunque avevamo la commissione assistenza nella quale si facevano casi e 
nella quale eravamo tutti noi, sempre, con l’assessore. 
R: Ma forse eravate in meno? 
I: Sì, eravamo in meno. E poi c’erano degli incontri nei quali ci trovavamo periodicamente, 
mi sembra una volta al mese, tutte insieme per discutere di quelli che erano i problemi. 
R: Ma manca comunicazione, cosa manca? Volontà? 
I: Forse il fatto che siamo in tanti, forse il fatto che siamo così separati, non lo so. 
R: Dunque c’è una appartenenza locale, alla U.O.T.. È all’ente? Ci si sente dipendenti 
comunali? Ad esempio ad una riunione, quando il Comune è oggetto di critica, uno come 
si sente? 
I: Purtroppo questo è un mio difetto personale, nel senso che sono molto critica, molto 
critica. E quindi vedo un po’ … vedo anche i miei difetti, ma magari, sai, sono un poco più 
indulgente.  
Diciamo che, vedi, per esempio dove lavoravo prima sapevo benissimo che c’erano molte 
cose che non andavano bene, come non vanno bene qui. Però io lì avevo una 
appartenenza. Io qui non ho una appartenenza pure essendo professionalmente legata 
ecc., non mi sento… come dirti pur conoscendo le colleghe da tanti anni, non l’ho questa 
appartenenza al Comune. Per esempio io se telefono per una borsa lavoro… mi sento 
ancora appartenente al luogo dove lavoravo prima, questo era un modo di lavorare 
proprio di quella realtà, si aveva questo senso di appartenenza perché c’era una sorta di 
vicinanza tra quello che era all’ultimo operatore dell’ente a quello che era il direttore. Gli 
c’erano delle riunioni nelle quali eravamo tutti. Per cui veramente si aveva 
dell’appartenenza. Quando all’ente faceva qualcosa tu ti sentivi orgoglioso del fatto che il 
tuo ente faceva qualcosa. 
R: E questo rispetto al Comune? 
I: Sinceramente no. C’è una lontananza. Una lontananza… 
[Squilla il telefono – l’intervistato risponde – poi riprendiamo l’intervista] 
Poi venivano fatti i corsi, venivano fatti internamente, corsi di aggiornamento nei quali 
avevi delle professionalità diverse con le quali potevi confrontarti. La diversità: quando tu 
hai un problema da affrontare, se hai diverse professionalità che intervengono sul  
problema è molto più semplice trovare le soluzioni. Quando tu lo vedi solo dal punto di 
vista dell’assistente sociale è un altro discorso ma quando lo stesso problema affrontato da 
più professioni, non ti senti solo ad affrontare questo problema. 
R: E qui ti senti solo? 
I: Qui ti senti solo. Almeno, non so, se c’è qualche caso particolare per quale magari dici 
alla collega di… magari ne parli alla collega per fare un discorso di decongestionamento, 
però sei solo. Magari ogni tanto vai anche dal coordinatore a dire: “Guarda che ha questo 
problema”, ma sempre a livello di sfogo, mai a un livello di indagine, di fare una giusta 
valutazione. Mancano tutti questi momenti che saranno anche pesanti le punto di vista 
delle ore… noi in riunione di solito parliamo di cose specifiche, dei piani di zona, delle 
ultime direttive, e non abbiamo questo spazio per discutere sui casi. 
R: Che è importante. 
I: E’ importante. 
R: Mi sembra che riporti un può al discorso della supervisione interna. 
I: Esattamente. E quindi per me l’appartenenza è ancora dove lavoravo prima. 
R: Mi dicevi però che c’è una certa distanza, cioè non ti senti appartenente perché c’è una 
distanza. 
I: No. Perché, non lo so, adesso ho conosciuto la dirigente che prima avevo solo visto per i 
corridoi. Però io queste dirigenti le vedo come un discorso di autorità, non le vedo come 
risorse, le vedo come persone che mettono i paletti quando io faccio qualcosa, qualche 
pratica che non va avanti. A livello umano, al livello di appartenenza, per me: io lavoro 
qui, là è un altro luogo, un altro ente. 
73 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
R: Ma da chi dipende questo? 
I: Non so se questa è una mia visione personale. 
R: Ma secondo te dipende da come si pongono loro, da come vengono percepiti, dalla 
comunicazione… 
I: Ovviamente, tu sai come funziona, la percezione è data sia da elementi interni che da 
elementi esterni, quindi un misto.  
Mentre dove lavoravo prima c’erano questi momenti comunitari, nella riunione di cui ti 
dicevo prima, ci eravamo tutti e c’era uno scambio continuo su quelle che erano le 
politiche interno dell’ente ma anche lo scambio con l’altro operatore. Questo dava 
appartenenza. Noi ci davamo tutti del tu. Bisognerebbe trovare un momento comunitario 
in cui si discute. Ci sono stati dei momenti, però erano una volta tanto e poi c’è sempre 
della cattedra e la classe, dove lavoravo prima non c’era né la cattedra né la classe. Era 
tutto una cosa molto più vicina. C’era veramente un discorso… se c’era qualche problema 
si affrontava tutto subito. 
R: Fammi controllare se abbiamo parlato un po’ di tutto… 
I: Sì, non abbiamo parlato di tutto l’aspetto burocratico, ad esempio del servizio 
domiciliare, che è un’altra cosa che secondo me è avvilente. 
R: Perché lo definisci avvilente? 
I: Avvilente perché  ci sono queste cooperative esterne che lavorano con noi che è… non 
per dare dei giudizi, ma il personale è quello che è. È gestito malissimo e tu non hai un 
riscontro immediato di quelli che sono i problemi. Quindi o si decide che il personale è 
tutto  della cooperativa e però viene dato in gestione alla U.O.T., la cooperativa ci da 50 
assistenti domiciliari a disposizione (dico 50 tanto per dire) a disposizione che tu coordini, 
vedi, coi quali discuti, o così è veramente una cosa… tu non sai niente ti arrivano degli 
eventi, cose mai viste, mai dette, mai conosciute. L'Adest che ti dice che devi procurare il 
letto ad una signora, c’è l’Adest che non sa che per questo esistono altri canali. Poi c’è 
discorso delle pulizie, il discorso della rotazione continua di personale da queste persone 
anziane che non capiscono più niente, sempre persone diverse e loro non sanno se aprire 
possono aprire. Che è veramente un discorso da un punto di vista burocratico nel quale 
bisogna cambiare completamente le regole. 
R: Come cambieresti? 
I: Ti dico, con una gestione vicina. Capisco che siamo andati verso la qualificazione, che mi 
sembrava giusta, per quanto riguarda le Adest, però poi “io faccio fino a qui poi interviene 
l’altro” e così via. La domiciliare che lavorava con me una volta era la persona che faceva 
tutto in quella casa. Poi c’erano problemi perché dovevi mettere dei limiti perché era 
eccessivamente zelante. Non puoi pensare con la persona di 90 anni che magari ha 
problemi disorientamento a cui mandi una domiciliare con cui va dal dottore, la  lava ecc., 
poi arriva l’infermiere che fa non lo so cosa, arriva la signora che fa le pulizie che però è 
ancora un’altra diversa, che poi arriva quello che porta i pasti, e poi magari quello che 
prenda la roba per la lavanderia… diventa veramente una cosa che non è puntuale a 
risolvere il problema di quell’anziano. 
R: Non risponde… 
I: Non risponde, no, al bisogno. Quindi o torniamo con una qualificazione inferiore ad 
avere più personale meno connotato dal punto di vista professionale che però anche lì, 
non so cosa dirti… oppure abbiamo più personale nelle U.O.T. che fanno un poco tutto. La 
squadra che fa le pulizie e la squadra che fa il servizio domiciliare, non so dirti. C’è gente 
che lavora qui e che lavora anche in una zona molto lontana allora deve correre da qui a lì, 
anche gli orari sono fatti male. 
R: Dunque ripensare questo servizio che è una risorse importante.  
I: Sì. E poi abbiamo i ricoveri impropri. 
R: Ricoveri impropri?  
I: Per risolvere tutta una serie di cose che non riesci a risolvere diversamente. 
R: Ma perché non ci sono risorse sufficienti? 
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I: No, secondo me, perché sono gestite male. Ti dico, il discorso del pronto intervento 
domiciliare che è separato: una volta succedeva che tu avevi una segnalazione per la 
signora di novant’anni che doveva uscire dall’ospedale. Tu prendevi, andavi in ospedale, 
telefonavi al coordinatore del servizio domiciliare e gli spiegavi la situazione richiedendo 
da domani di attivare servizio domiciliare per questa persona, mandavi la pratica urgente 
è l’indomani il servizio era attivato. Anche il pronto intervento domiciliare non so quanto 
senso abbia se puoi avere gli strumenti per attivare immediatamente un servizio 
domiciliare. Anche a termine. Con tutti i vincoli del fatto di avere un servizio a termine. Tu 
sai che è a termine quindi al massimo lo devi fare per tre mesi, e poi decade. Il discorso del 
servizio al pomeriggio è un servizio utilissimo perché ci sono molte persone che hanno 
bisogno di un servizio anche nel pomeriggio. Il discorso delle pulizie, dei pasti, sono delle 
risorse che dovrebbero essere utilizzate professionalmente dall’assistente sociale la quale 
deve avere la possibilità di avere un riscontro. Non che arrivino le e-mail come nel 
passato… capisco che questo alleggerisce anche il lavoro, nell’ottica dell’integrazione del 
lavoro, mantenendo la specializzazione se uno fa solo anziani solo minori o quello che 
vuoi, allora magari forse il discorso si può fare. Quando cominci ad avere questo carico, 
perché quando tu lavori con le persone anziane purtroppo hai un carico diverso di quando 
tu lavori con adulti. Diciamo che la gestione del servizio domiciliare direttamente qui… 
per esempio io vedo che per il S.A.P.9 l’handicap l’hanno questa esigenza. Perché abbiamo 
molti riscontri molto più vicini, quando abbiamo un caso facciamo sempre di solito una 
verifica abbastanza… vicina ecc.. Di solito la persona con handicap, a parte pochi casi, è 
sempre inserita in un contesto familiare, quindi, è una realtà diversa. 
Invece per quanto riguarda tutto questo discorso del servizio domiciliare dovrebbe esserci 
una riflessione su come poter cambiare un po’  l’organizzazione. 
R: Ma secondo te l’organizzazione attuale si è creata così nel corso degli anni? 
I: Penso di sì, non so, perché era una volta funzionava in maniera diversa. Una volta 
c’erano le assistenti domiciliari che erano delle persone “di buonsenso”10, ce n’erano 
alcune che erano tremende alcune che non erano adatte a fare il lavoro, ma c’erano alcune 
che erano… bravissime. Io so di una che adesso oramai è in pensione che in questo 
momento fa l’amministratrice di sostegno di un utente che aveva da tanti anni. 
R: Senti, io credo che se rispetto alla griglia di elementi che avevo, abbiamo toccato tutti gli 
argomenti. Alla fine ti chiedo se c’è qualcosa che vuoi aggiungere, qualcosa di cui non 
abbiamo parlato che tu ritieni importante su questi temi del cambiamento  e 
dell’organizzazione. 
I: Io direi di no, potremmo andare nello specifico ad esempio di come funzionano le case 
di riposo però… è inutile che io ti dia degli elementi così specifici. Abbiamo parlato un 
poco dell’economica un poco del servizio domiciliare diciamo che anche per quanto 
riguarda il discorso case di riposo dovrebbe essere tutto un poco modificato, cambiato ci 
vorrebbe una trasparenza… molta più trasparenza rispetto a come vengono fatte le 
graduatorie,  bisognerebbe avere riscontri immediati. Io avevo una situazione per la quale 
ho fatto le pratiche in febbraio che finalmente una settimana fa dopo aver telefonato molte 
volte, ha trovato posto in casa di riposo. Ovviamente la signora intanto aveva cambiato 
idea e non ti dico questo che problemi mi da perché è una situazione di una pesantezza 
unica. 
R: Mi sembra di capire che questa riorganizzazione della U.O.T. autonoma deve anche 
prevedere tutti questi elementi. 
I: Sì, un po’ uno snellimento di quello che è tutto l’iter burocratico. 
R: Ottimo. Ti ringrazio. 
 
 
                                                
9  Servizio Assistenza Personale 
10 Le virgolette sono state specificate dall’intervistato stesso. 
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R: Bene, allora cominciamo. Dimmi, come valuti l’attuale assetto organizzativo? 
I: Allora, lo valuto un poco caotico. 
R: Caotico. Cioè? 
I: Cioè la mia figura di riferimento rimane ed è il coordinatore, però mi sembra come che 
al coordinatore io do alcune funzioni ma che in realtà i suoi compiti, i suoi obiettivi sono 
anche altri. E quindi credo che sia ormai una figura molto vincolata alla direzione, no? E 
quindi su certe cose devi… 
[Squilla il telefono] 
Quindi io do al coordinatore… lo identifico con alcune funzioni, funzioni di orientamento 
nei confronti dell’équipe, di coordinamento, di sostengono, di indirizzo, tutto centrato a 
questo servizio. In realtà, nella pratica, mi rendo conto che è una figura in realtà molto 
fagocitata dalla direzione. 
R: Cosa intendi per fagocitata? 
I: Fagocitata nel senso che viene molto più indirizzata verso quella direzione e quindi 
l’energia va soprattutto la. Ma non in senso negativo, perché questo è il mandato, è come 
se avessero dei mandati, e quindi come tali ci sono degli aspetti positivi e degli aspetti 
negativi. Caotico perché comunque gli indirizzi, essendo figure ormai molto… come dirti, 
guidate dalla direzione, mi accorgo sempre più di quanto la direzione sia poco 
coordinata, con tanti input diversi, tante persone mal collegate. 
R: In direzione? 
I: Sì, in direzione. Per direzione non intendo solo la capo Area, ma anche tutti vari 
dirigenti, ecc.. 
R: Dunque sono poco coordinati al loro interno. 
I: Secondo me sì. Frammentati, e quindi noi abbiamo visibile questa cosa. 
R: Visibile da cosa, come? 
I: Beh, insomma, è visibile anzitutto dalla poca chiarezza di alcune informazioni. Perché 
comunque, alle volte, ognuno manda i suoi input senza  rendersi conto che anche gli altri 
stanno mandando altri input, e questo un po’ sovraccarica. Obiettivamente c’è anche 
questo. Quindi minori, area adulti, anziani… nello stesso mese devi finire 50000 lavori, che 
partono da input della direzione diversi: per l’handicap hai la legge 162, la legge dieci che 
si intrecciano, per l’economica bisogna fare il mensile… quindi, come dire, alla fine in 
realtà noi siamo le uniche persone che un po’ a raggio devono fare tutto. 
Io ho molta fiducia nella ruolo del coordinatore, e credo che qui il coordinamento 
funzioni bene. Perché la nostra figura, qui, è una figura che riesce bene a filtrare le 
comunicazioni è a semplificarle, e anche a comprendere… a darci delle priorità. Ci aiuta a 
dare delle priorità, è questo è fondamentale. Quindi in qualche modo in questo caos credo 
di vivere tutto sommato abbastanza bene. Ogni tanto ci sono, come dire, delle cadute, 
però… 
Ecco, trovo che l’organizzazione minori adulti anziani sia poco funzionale. Credo che il 
nostro sia un ruolo che sempre più deve farsi da collettore di risorse in modo sempre più 
trasversale. E quindi minori, adulti, famiglia… molto centrato sulla famiglia nel suo 
insieme, riducendo di carichi di lavoro individuali, trovando nuove strategie di 
attivazione di risorse. Un poco sullo stile di attivare gli altri a lavorare, ma non per non 
lavorare noi, ma dare sempre di più un ruolo di coordinamento, di filtro, e quindi la presa 
in carico di situazioni urgenti, dove effettivamente la situazione è molto… io questo vedo. 
R: Quindi tu vedi una riorganizzazione… 
I: [Interviene] Io vedo una riorganizzazione in termini di semplificazione, quindi di 
polivalenza, sicuramente di polivalenza. 
[Squilla il telefono] 
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R: Secondo te che cosa semplifica la polivalenza? Tu hai messo vicino queste due parole, 
semplificazione in termini di polivalenza… 
I: Ma, perché a mio avviso il nostro è un ruolo… non settoriale, soprattutto rispetto alla 
nostra organizzazione del Comune di XXX (nome del Comune), è l’ente locale, che risponde 
ai bisogni di tutti i cittadini, non siamo dei servizi specialistici. E quindi il fatto di fare 
adulti, anziani, minori, a mio avviso… a parte che ci divide come gruppi di lavoro, e 
quindi ci rendere come équipe a volte poco coesi, può essere un ostacolo alla coesione 
dell’équipe di un gruppo di lavoro, che è fondamentale. E dall’altra io ritengo che facendo 
tutti le stesse cose, si riesce tutti insieme a trovare nuove strategie. Perché le risorse sono 
sempre quelle, e come tali bisogna trovare nuovi modi di lavorare non solo, come dire, 
sull’urgenza e sulle parti più disgregate, ma anche sull’area del rischio, sulla prevenzione, 
sul territorio. Bene o male, se pensi, noi in una zona siamo in cinque assistenti sociali, e 
comunque siamo in affanno. Qualcosa c’è che non va, perché cinque persone non sono 
poche. Io ti parlo di questa zona adesso. 
R: Quindi forse è la gestione… 
I: Sì, sì sì. 
R: E la polivalenza… 
I: Secondo me aiuterebbe, perché metti cinque persone a fare tutte le stesse cose, e 
quindi… 
R: Dunque mi sembra di capire che manterresti la suddivisione per zona? 
[Squilla il telefono – ci interrompe - poi riprendiamo] 
R: Poi mi hai fatto l’esempio di questa zona… siamo in cinque e comunque siamo in 
affanno. Tu vedi una polivalenza sempre con la divisione in zone? 
I: Sì, sempre con divisione in zone. 
R: Dunque con lo stesso numero di assistenti sociali per zona che fanno tutto. 
I: Migliorerebbe la circolarità delle informazioni, che nel nostro lavoro è fondamentale. 
R: Circolarità tra colleghi? 
I: Tra colleghi, sì. 
R: Adesso non c’è? 
I: Non ce n’è tanta, no. Perché adesso si basa comunque tutto sui buoni rapporti… 
Poi, dopo di che, noi ci troviamo, come settore adulti, a seguire famiglie, con sussidi 
economici, ecc.. Per la maggior parte, insomma, hai famiglie. E poi magari queste 
situazioni si complicano, i casi passano dagli adulti ai minori, ecc….. Sicuramente poi c’è il 
problema dei decreti. 
[Squilla il telefono – poi riprendiamo] 
R:Beh, questa è la registrazione più interrotta di questa serie di interviste! Mi stavi dicendo 
che noi lavoriamo con le famiglie, e la polivalenza aumenterebbe la circolarità di 
informazioni tra colleghi. 
I: Sì, tra i colleghi. Poi ottimizzerebbe le risorse, a me avviso, e quindi darebbe maggiore 
uniformità rispetto a quelli che possono essere gli interventi a sostegno della famiglia, sia 
che si tratti di famiglie con provvedimenti dell’autorità giudiziaria, che di famiglie magari 
in situazioni di difficoltà economica. Partono dal presupposto che comunque le famiglie 
incarico ai servizi spesso… la maggior parte hanno delle problematiche relazionali o 
comunque delle difficoltà un poco più complesse. Quindi ci aiuterebbe un po’… 
soprattutto nell’area adulti a lavorare meno in un’ottica incentrata sulle prestazioni ma 
secondo un’ottica di progettualità che per loro che lavorano con i minori è un poco più… 
molto più strutturata. 
R: Sì, ma mi stavi dicendo che ci sarebbero dei problemi per i decreti… 
I: Diciamo che sicuramente l’esecuzione dei decreti è sicuramente un compito molto 
difficile da portare avanti. Non molto difficile, è una cosa impegnativa, bisogna avere la 
mente sgombra, ecc.. È questo forse, sicuramente… io non so dare a tutto delle soluzioni, 
però sicuramente un punto dolente restano non tanto le procure, perché questo fa parte un 
poco del nostro lavoro, fare indagini ecc., ma rispetto alle prese in carico dei decreti. E su 
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questo c’è un punto di domanda che andrebbe un po’ rivisto. Ma anche lì, secondo me, è 
un problema proprio di dirigenza. A me dispiace, ma io credo che  anche lì sia la dirigente 
dell’area minori e poi delle altre dirigenti il cui ruolo, secondo me, dovrebbe essere 
proprio questo di garantire uniformità, di dare degli input forti. Secondo me questo non 
sta avvenendo, se non sul piano della formazione. Quindi c’è il punto di domanda sia  sui 
decreti che anche sugli anziani con qualche… perché l’anziano sei comunque il… mentre 
per adulti ecc. sarebbe  una cosa che  va bene, come dire, rivolta agli adulti ed alle 
famiglie. 
R: Sì adulti famiglia, con un nucleo che si occupi solo di decreti… ma così si mantiene la 
specializzazione. 
I:  Sì sì, non so, questo è il punto di domanda! Quando si tratta di decreti si tratta di 
interventi, spesso, di coordinamento con i servizi specialistici. Quindi questo farebbe parte 
di tutta una metodologia di lavoro, come anche per gli anziani… sì, io vedo la polivalenza, 
però logicamente non fare cento casi! Se ne hai 50, allora… allora polivalenza, fai il 
decreto, il progetto, il piano di zona, tutto quanto. Questo anche senza mettere più 
personale, magari altro personale. L’affiancamento di un educatore di zona, 
l’affiancamento di una assistente domiciliare di supporto. Cioè vai, creare con quello che 
c’è, dare nuovi ruoli, nuove funzioni  che un poco valorizzino. Cioè il rinnovamento, 
anche del personale, è fondamentale. Io non credo tanto all’avere più personale. Perché 
più gente c’è e più lavori! [ride] E’ vero! Io vedo adesso, mettiamo che siamo in tre 
assistenti sociali… io adesso certe cose le lascio fuori, faccio le cose più urgenti… siamo in 
tre lavoriamo lo stesso,  e non ci basterebbe più, perché magari una risponderebbe a tutte 
quelle segnalazioni… guarda che questo è un circolo vizioso.  
Secondo me non c’è tanto da mettere più persone per rispondere alle richieste, ma di 
mettere anche le stesse persone a ragionare insieme sulle priorità, sui criteri, su come 
soprattutto fare in modo che le persone siano autonome dai servizi, non che siano sempre 
tra i servizi. Noi dovremmo lavorare su questo, invece in quest’ottica qui, lavoriamo solo 
nel dare prestazioni e in modo circolare le persone continuano a venire. Questa è la mia 
visione. 
R: Perché, secondo te, noi facciamo questo? Cioè noi siamo autori di questo circolo 
vizioso… 
I: Non è che siamo autori, però… di fatto, avendo tante persone, anche il tuo lavoro, tranne 
per alcuni casi, lo incentri molto sulla prestazione. È più facile dare un sussidio che 
mettersi lì a tavolino e capire perché questa famiglia dal 2001 e sempre qui a chiedere il 
sussidio per pagare il gas. Vuoi perché hanno preso piede, o perché perdono lavori 
continuazione… ci sono delle motivazioni molto approfondite che non risolve l’assistente 
sociale da sola, però con un lavoro un attimo… allarga un po’. E poi, parliamoci chiaro, 
bisogna essere forti nei confronti dell’utenza. Se c’è un unico assistente sociale con 
lavorare con il distretto, non ne vieni fuori. Se sei in cinque della stessa zona, con loro, hai 
una forza diversa. C’è poco da dire. 
R: E quindi anche numericamente… 
I: Sì, e in più, secondo me un’organizzazione polivalente, orientata molto all’esterno, 
aiuterebbe a uscire anche da quel circolo vizioso che implica che ogni volta che c’è un 
problema si va dall’assistente sociale. “Vada a parlare con l’assistente sociale”. Come se 
noi fossimo l’ultimo, come dire… anche per gli anziani, fare la domanda di invalidità… 
“ma dopo vada a parlare con l’assistente sociale per il servizio domiciliare”…e c’è questa 
gente che corre da tutte le parti. 
R: E perché la polivalenza ovvierebbe a questo? 
I: Perché ci aiuterebbe ad avere una linea comune verso anche queste linee operative, 
verso quella che è l’immagine  esterna. C’è l’assistente sociale di territorio, noi siamo sul 
territorio, non siamo… perché poi anche, è chiaro, la gente non capisce,. Ad esempio, noi 
degli adulti facciamo molto lavoro con il volontariato, e mi sembra che quelli dei minori 
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non lo facciano. Questo crea delle differenze, perché loro perdono delle risorse, sono molto 
incentrati su 
aspetti e su fattori specialistici, e perdono di vista qualche volta cose molto concrete, 
quotidiane, che invece con gli adulti, sei molto di più… ad esempio il bando affitti. 
Succede. Questa non è una critica, ad esempio quando seguivo un decreto, poi mi 
dimenticavo di fare il bando affitti. È una banalità, ma è così. 
R: Perché sei più incentrato sulla problematica… 
I: Sì, più incentrato sulla problematica. Ed anche questo non va bene, perché qualche volta 
va anche detto che uno dei fattori di rischio è anche la marginalità sociale, economica e 
lavorativa. E quindi l’assistente sociale se deve fare anche qui, avere anche questa 
posizione, e qualche volta mi sembra che quelli dei minori cominciano ad andare un poco 
troppo sulla… se allora diventa uno specialista vai a lavorare in distretto, non so come 
spiegartelo! I contesti sono diversi, il nostro contesto è comunque l’organizzazione del 
Comune, noi non dobbiamo dimenticarcelo. 
R: Dunque mi sembra che ci siano dei problemi nei rapporti con l’azienda? 
I: Sì. Sì, dei problemi perché comunque ci sono delle visioni un poco diverse rispetto alle 
problematiche, dei linguaggi ancora diversi, dalle aspettative diverse, delle visioni diverse. 
R: E dunque se ho capito bene la polivalenza, con dei paletti, delle norme, renderebbe più 
forte anche il porsi con l’azienda? 
I: Eh sì, certo. Un gruppo di 40 assistenti sociali che fanno tutte le stesse cosa, ci rende più 
forti. 
R: Quindi anche come comunità professionale… 
I: Logico, sì. 
R: Tu hai già lavorato con la polivalenza? 
I: Sì. 
R: Quindi parli anche in base alla tua esperienza. 
I: Sì, perché ti da dei criteri. Secondo me riesci a dare di più priorità, più… io mi sentivo di 
più l’assistente sociale di quel territorio. 
R: Quindi più zonale… 
I: Sì. 
R: Ma, secondo te, come vedi un cambiamento, verso questa ipotetica polivalenza? 
I: Eh, lo vedo difficile perché ci sono molte resistenze. Perché comunque va considerato 
che comunque ognuno ha la sua, come dirti, ha la sua nicchia privilegiata. E quindi quella 
nicchia privilegiata non la vogliono abbandonare. E poi perché è sempre un cambiamento. 
Anche se, secondo me, negli ultimi anni si è cambiato, tanti degli adulti sono andati ai 
minori, dai minori sono andati agli adulti, quindi comunque io credo che siano anche 
molto migliorate certe situazioni. Secondo me c’è stato un grosso miglioramento da 
quando io lavoro qui a XXX (nome del Comune). 
R: Un miglioramento di che cosa? 
I: C’è stato comunque miglioramento. Io credo che ha comunque anche il fatto che è stato 
fatto il bilancio sociale, i piani di zona…il bilancio sociale ha molto aiutato anche per la 
conoscenza delle risorse, e quindi ha dato maggiore visibilità. E poi inoltre vedo che 
comunque c’è un lavoro molto più… 
[Squilla il telefono – risponde al telefono poi riprendiamo] 
R: Quindi, parlavamo del cambiamento, delle resistenze… 
I: Sì perché il c’è stato un cambiamento. 
R: Mi stavi dicendo che c’è un miglioramento da quando lavori qui. 
I: Sì, io lavoro qui da circa 7 anni. Innanzitutto c’è maggiore consapevolezza che per un 
ambiente di Servizio Sociale ci vuole un ambiente adeguato. Che adesso finalmente c’è. 
Perché comunque fa parte del rispetto che dai alle persone e del rispetto che hai per il 
lavoro, quindi mi sembra che questo sia… almeno per noi è stato più che significativo. 
R: Sì, forse c’è ancora qualche U.O.T.…  
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I:…sì, ci vuole soprattutto la sede, una sede adeguata dove lavorare. Quindi 
computerizzazione,… tutto migliorato, ci sono tanti miglioramenti, adesso veramente 
potrebbe essere un tempo maturo per parlare di una riorganizzazione. Nel momento in cui 
tu metti tutti i tuoi operatori, il tuo personale, in condizione di lavorare bene, riesci a farli 
un poco a ragionare anche sui cambiamenti. 
R: E gli elementi di questo lavorare bene dunque sono la sede, la strumentazione 
adeguata… 
I: Sì, la sede, la strumentazione adeguata, il minor carico di lavoro [ride], la possibilità di 
confronto… 
R: Quindi momenti di confronto tra colleghi intendi? 
I: Sì, relazioni positive tra colleghi, tutto questo favorisce. Sentire comunque la positività 
da parte dei soggetti esterni, quindi venire meno della critica nei confronti degli assistenti 
sociali, anche questo un poco. 
R: E questo pesa? 
I: Questo pesa, si, perché poi è un circolo vizioso, nel momento in cui senti che non c’è 
approvazione dall’altra parte, tu di conseguenza ti difendi, ecc.. Perché  c’è sempre stato il 
problema centro periferia. 
Io penso che comunque sia molto migliorato. 
R: Dunque questo cambiamento creerebbe comunque però delle resistenze… 
I: Sì. 
R: Nella tua idea, perché c’è questa tendenza a mantenersi nella propria nicchia? 
I: Per difesa anche, no sono però questo… posso dirti che non lo so? 
R: Certo! 
I: Ci sono anche momenti personali. 
R: Però queste condizioni delle quali tu mi parlavi, potrebbero rendere più facile? 
I: Potrebbe essere che uno venga più stimolato ad abbandonare… a me spaventano i 
colleghi che sono da anni ed anni sempre nella stessa zona, con la stessa utenza, è 
allucinante! Secondo me dovrebbe essere proprio d’ufficio che ogni numero di anni uno 
cambia. 
R: Sì, ma con la polivalenza questo sarebbe necessario? 
I: Sì, comunque un cambio di zona, manca… non so ognuno potrebbe poi essere più 
specializzato in una determinata problematica, per un po’ di tempo occuparsi di adulti, 
poi di minori… ecco, forse questo, con la polivalenza puoi creare degli operatori che sono 
più specialistici rispetto agli altri, non lo so, chi ha fatto minori può aiutare quelli che 
hanno fatto adulti, e viceversa. 
R: Dunque un’unione diversa anche tra i colleghi facendo tutti la stessa cosa? 
I: Sì, sì. 
R: Bene. Che cosa mi dici del senso di appartenenza? Secondo te c’è una sensazione di 
appartenenza alla comunità professionale, all’ente, alla U.O.T.… c’è, non c’è? 
I: È un poco ambigua questa cosa. Allora, io ho notato questo: ci sono colleghi fortemente 
in conflitto con l’organizzazione di appartenenza e alleati verso l’esterno, con l’azienda. Ci 
sono poi colleghi ai quali non può importare meno e ci sono colleghi, più obiettivi, che 
cercano di vedere un poco: “Sì, io faccio parte di questa organizzazione, c’è qualcosa che 
non va, però c’è qualcosa che non va anche dall’altra parte…”. Così, c’è un po’ questa 
altalenanza, però non c’è un grosso senso di appartenenza al Comune, che invece si vede 
negli operatori dell’azienda. Sai, come se loro fossero più orgogliosi di esse azienda noi 
invece …comunale… siamo quelle del Comune [con un tono di voce più basso] 
R: E perché c’è questo? 
I: Perché un poco, secondo me, ci sono le radici storiche, “i comunali”… e poi perché 
comunque c’è questo atteggiamento più svalutativo. Di fatto noi poi abbiamo anche tanta 
autonomia e questo ci mette anche la libertà di pensiero, ecc…. perché è così, perché 
comunque si lavora con le risorse che ci sono e che non ci sono, ci sono soldi o non ci sono 
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soldi e quindi… c’è questa cosa qui. Non so darti una spiegazione. Io, ad esempio… sì, ho 
notato questo. 
R: E tu ti senti appartenente? 
I: Io mi sento appartenente, sì. 
R: Al Comune? 
I: Sì, al Comune. Io sono più orgogliosa di essere del Comune, in azienda non andrei mai 
lavorare. Mi sento per libera di testa, in azienda mi sembra che un poco gli inculcano le 
cose! [Ride] Anche se sono criticata, sanno che sei un professionista e più di tanto non ti 
rompono le scatole. 
R: Dunque anche la riorganizzazione forse renderebbe diverso questo? 
I: Sì, sì. 
R: Quindi tu percepisci di avere autonomia. 
I: Sì, io mi sento molto autonoma. 
R: In che cosa? 
I: Nel gestire comunque il mio lavoro. Infatti mi spaventa un po’ quando arrivano nuovi… 
perché so che è difficile, una cosa che si impara con gli anni a capire le priorità del lavoro, 
che non puoi stare 25 ore alla settimana su un unico caso, perché ne hai 300… [ride] 
bisogna imparare un poco la gestione del tempo, la gestione del tempo cerca di 
sottolinearlo. Lavorare in gruppo ti aiuta soprattutto a gestire bene il  tempo. Se è fatto 
bene. E quindi io in questo mi sento abbastanza autonoma. Autonoma nelle prese in 
carico, nel valutare le situazioni, comunque è da 12 anni che faccio questo lavoro e un 
poco… questa è stata un po’ una mia conquista, e quindi me la tengo ben stretta! 
R: Certo. Ti chiederò ancora pare di cose. Ad esempio, come vengono gestite le situazioni 
stressanti? 
I: Le situazioni stressanti… 
R: Sì, dell’operatore. 
I: La situazioni stressanti dell’operatore sono la pressione, qualche volta, dell’utenza che 
continua a chiedere, chiedere, chiedere quindi dover dire sempre le stesse cose, spiegare 
che non ci sono soldi, pregare che c’è il regolamento… dare un poco sempre le stesse 
informazioni. Ci vorrebbe che queste informazioni verrebbero già filtrate. Ecco, metti nella 
riorganizzazione che ci vuole un buon impianto di filtro. Lo dice anche la legge. Che sia 
fatto da amministrativi, da operatori, ma che le persone vengano qui più preparate 
possibili, in modo che diano a noi lo spazio di fare un lavoro di Servizio Sociale 
professionale. Invece io in un colloquio spesso perdo tre quarti d’ora per spiegare e 
regolamenti, lei ci, priorità, ecc.. E poi alla fine il tempo e molto poco per andare ad 
affrontare altre cose. Se questi arrivano già filtrati prima, la persona prima porta i 
documenti… non è necessario che lo faccia l’assistente sociale, l’assistente sociale dovrebbe 
diventare sempre di più un una risorsa preziosa dell’ente, una consulenza professionale. 
Invece siamo ancora… come dire erogatore di risorse. Non siamo più solo erogatori di 
risorse, soprattutto in questa fase nella quale risorse ce ne sono sempre di meno. E risorse 
in termini pratici e concreti. E questo è quanto. 
R: Quindi ci vorrebbe nell’organizzazione un elemento di filtro prima che l’utente arrivi 
all’assistente sociale… 
I: Sì, sì. Un elemento di grosso filtro. 
R: Un elemento anche informativo mi pare di capire? 
I: Sì, informativo, proprio consulenziale e informativo. 
R: E lo può fare un amministrativo? 
I: Se preparato sì. L’accoglienza, comunque sia, la possono fare tutti. Con la possibilità, nel 
momento di crisi, di avere immediatamente la consulenza dell’operatore. Qui si cerca di 
fare, c’è l’impiegata che prende nota, e come vedete la situazione un po così, allora… 
R: Rispetto al rapporto coi colleghi, mi dicevi che manca una condivisione o c’è? 
I: No, c’è, ma il problema sta poi nel metterla in pratica. Non è un problema, come 
categoria, di riuscire a trovare una condivisione, perché siamo comunque abituati a 
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metterci in discussione, a fare… il problema è poi, dopo, realizzare questa condivisione, 
non è solo dire: “Sì, è vero, siamo tutti d’accordo” – e adesso che siamo tutti d’accordo, che 
cosa facciamo? 
R: Manca l’azione? 
I: L’azione, l’aspetto pratico, l’azione. C’è poca azione. 
R: E rispetto alla dirigenza? Come viene percepita la dirigenza? 
I: Ma io non la percepisco tanto. Perché io ho la mia testa, un poco… io li ho un poco le 
sempre tenuti… come dire? Forse io ho avuto un’esperienza nella quale c’era il dirigente 
sempre di fronte. Lì, sì che lo sentivo. In questo caso qui, è molto filtrato dal coordinatore. 
Quindi io seguo quello che mi dice il coordinatore. 
R: E a te va bene? 
I: A me va bene, io mi trovo bene. E’ logico, deve essere un coordinatore del quale tu hai 
fiducia, stima, ed è quello che ho, e quindi mi basta questo. E mi aiuta tanto, perché io di 
arrabbiarmi anche con la dirigenza, proprio non me ne può fregare di meno! 
Anche perché, sinceramente, la dirigenza ha i suoi obiettivi, e sono comunque obiettivi 
dati dal politico, e quindi non sono io… cioè, quando un dirigente decide, decide.  
Io ho il coordinatore, che mi aiuta ad individuare quello che può essere il mio spazio, 
ognuno deve avere degli spazi dove andare a contrattare, dove andare al dire la sua. Io, 
devo dire la verità, in questi anni ho avuto anche la possibilità di avere uno spazio dove 
andare a dire la mia, perché io comunque ho partecipato anche il bilancio sociale, e sono 
contenta. Perché, ti dirò, nel concreto di uno schemino, sono riuscita a fare inserire delle 
cose qualificanti della professione, che se non c’ero, non venivano inserite nemmeno dal 
dirigente. E quindi, sai, questi sono gli spazi. Il fatto di partecipare alla stesura di un 
regolamento, ad esempio per i contributi economici, non è tanto, però hai almeno modo di 
dire la tua. 
R: E ci sono questi? 
I: Sì, logicamente sono spazi che hanno dei limiti, che sono circoscritti. A me non pesa 
avere anche spazi piccoli, non voglio entrare in tutto, non me ne può importare meno. A 
me basta che su certe cose che mi possono interessare, posso dire anche la mia. Per il 
momento io comunque questi spazi li ho avuti. Per piani di zona comunque io ho 
partecipato, non sono andata a tutte le riunioni ma era un problema mio, però gli spazi 
sono anche dati. Poi se non li si vuole prendere, questo è un altro problema. 
R: Quindi c’è la possibilità di essere valorizzati? 
I: Sì, sì. 
R: E perché questi spazi non si prendono? 
I: Perché c’è comunque tanto lavoro, c’è la pressione degli utenti,… perché è così. Perché 
l’organizzazione è ora di cambiarla. 
R: È ora di cambiarla. Bene, secondo me, questa è la frase che può concludere l’intervista! 
I: E’ ora di cambiare la! 
R: C’è qualcosa che vuoi aggiungere? 
I: No, niente, assolutamente. Credo che sia… forse metterei al centro una cosa. 
L’organizzazione aiuterebbe ad ottimizzare il lavoro, a lavorare meglio, in generale. E 
quando uno lavora meglio, lavora meglio soprattutto nel nostro lavoro, con gli altri. 
R: Quindi anche l’utenza ne avrebbe delle positività? 
I: Avrebbe sicuramente delle grosse positività, dei ritorni positivi. 
Secondo me i tempi sono maturi, adesso, per cambiare. Prima no prima si parlava, ma non 
era tempo ancora. Adesso secondo me sì. Perché, insomma, ci sono stati dei cambiamenti, 
ci sono stati anche degli input normativi. 
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R: Quindi tu mi dicevi che l’organizzazione è una catastrofe, almeno così mi hai detto 
prima… 
I: Sì, nel senso che non hai… adesso poi siamo ancora più in difficoltà. 
R: Adesso rispetto a quando? 
I: Adesso rispetto ad un anno fa. 
R: Perché? 
I: Nel senso che ci sono… c’è molto movimento di personale, nel senso che una collega sta 
a casa in maternità, un’altra si trasferisce e quindi ci ritroveremo con due persone in meno, 
a fare minori siamo in cinque ma una  passa a fare adulti e un’altra prendere aspettativa 
per il periodo estivo, quindi rimaniamo in tre tra le quali c’è una collega a tempo 
determinato alla quale scade il contratto a dicembre e fa minori da due mesi.  
R: Dunque c’è una carenza proprio di organico importante? 
I: Sì, si. Io credo che quello che più si sente, ci sono diversi livelli nei quali c’è un deficit 
all’interno della nostra U.O.T..  C’è un deficit di identità, nel senso che noi siamo in due 
sedi e questo non ci aiuta a creare un gruppo, a creare un’identità. 
R: Mi parli di identità di U.O.T.? 
I: Sì, identità di U.O.T.. Poi il fatto che noi siamo dislocati preso l’Azienda Sanitaria, questo 
non ci aiuta. Non ci aiuta il fatto di essere in due sedi distinte come U.O.T.. Non ci aiuta il 
fatto di essere presso l’Azienda Sanitaria, perché questo crea confusione nell’utenza che 
arriva e che non sa come identificarti, non sa se sei del Comune o dell’azienda, il fatto che 
comunque dobbiamo rapportarci con i colleghi dell’Azienda Sanitaria e che dobbiamo 
rapportarci in un determinato modo perché viviamo dall’altra parte del corridoio, per cui 
c’è una co-presenza… conviviamo per cui tutte le relazioni si sbilanciano, tutte le 
modalità… 
R: Ma questo dovrebbe essere una situazione provvisoria… 
I: Allora, in teoria sì, nel concreto non si sa. Sono state vagliate tantissime ipotesi però 
sembra sempre che la soluzione che si propone non vada mai bene. E quindi noi intanto 
stiamo qui .  L’idea è quella di andare via da settembre, però due settimane fa sono 
arrivate tutte le cartelle. Questo è un segnale forte, non è un segnale d’uscita. E’ un segnale 
che ti dice: “Tu stai lì”. Non siamo neanche messi nella condizione di lavorare bene, 
perché, se ci pensi, siamo venute qui ad ottobre dell’anno scorso e tutte le cartelle ci sono 
arrivate due settimane fa. Per cui dobbiamo continuamente fare la spola tra la sede 
principale e la sede periferica,  portateci le cartelle… naturalmente sposti soprattutto i 
cronici, quelli per i quali oramai le cartelle pesano almeno quattro chili! Questo non vuol 
dire mettere gli operatori nelle condizioni di svolgere un lavoro ottimale! 
R: Sì, ma chi dovrebbe mettere gli operatori queste condizioni? 
I: Prima di tutto il coordinatore, che è quello che è con noi e quindi dovrebbe rendersi 
conto di quali sono le necessità degli operatori della U.O.T.. Per cui tu vivi con me e tu 
vedi quali sono le mie necessità, quali dovrebbero essere per svolgere un lavoro di un 
certo tipo. Perché io come faccio a svolgere il mio lavoro se non ho le cartelle, se non ho i 
decreti, i riferimenti legislativi tutto il cartaceo? Se tu devi fare continuamente la spola, 
vuol dire che perdi un sacco di tempo. Oppure dire che devi fare a memoria, ma uno non 
può lavorare a spanne, insomma, in determinate occasioni. Questo vuol dire che non sei 
nelle condizioni di lavorare un certo modo. Come il fatto che anche lì a l’amministrativo 
adesso è ancora nella sede principale della U.O.T.. Qui siamo solo assistenti sociali, per cui 
devi fare una revoca, devi fare una conferma, devi fare una determina… 
R: Ma fate tutto voi? 
I: No, non facciamo tutto noi, però dobbiamo andare sempre in sede, o via mail, via 
telefono, tramite la posta… ci sono relazioni urgenti che partono dopo dieci giorni, tutto 
viene ritardato, tutto è rallentato. 
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R: Quindi questa particolarità della vostra situazione logistica incidere… 
I: Incide molto. Incide molto. E incide in maniera negativa. 
R: Però la realtà di questa U.O.T. è sempre stata quella di essere in due sedi…  
I: Sì, siamo sempre stati due in sedi,  prima addirittura divisi in alcuni che facevano minori 
e adulti nella sede principale della U.O.T. e altri che facevano minori adulti presso la sede 
periferica. Poi abbiamo deciso di dividerci se non altro per area problematica sì, adulti in 
una sede e minori nell’altra sede, perché comunque nella sede della U.O.T.  non si riusciva 
stare tutti, già si era in due o in tre per stanza. O si facevano dei soppalchi… [ride]! 
R: Senti, ma aldilà di questa situazione logistica virtualmente provvisoria, come vedi tu 
l’organizzazione della U.O.T.? Cioè, a livello generale, ci sono dei punti di forza, ci sono 
dei limiti, delle difficoltà, che cosa cambieresti se… per me è importante capire il tuo 
punto di vista. 
I: Allora, il mio punto di vista è questo: c’è un’identità debole. 
R: Identità professionale? 
I: Sì, identità professionale. E c’è una forte eterogeneità, nel senso che siamo veramente 
tutti diversi nella nostra modalità, come esperienze alle spalle, come età, come modo di 
pensiero. E’ quello che ho percepito io venendo da fuori, da una realtà diversa. Non c’è: a) 
un’identità professionale… io sento tanto dire: “C’è quello psicologo che mi dice sempre 
che cosa devo fare”, questo vecchio retaggio della serie che siamo i più bassi nella scala 
delle professioni sociali, ma dire così non vuol dire avere un senso di identità. Nel senso 
che ci sono dei colleghi che non sanno ancora che cosa è di mia competenza, cosa faccio e 
che cosa non devo fare, per cui ci sono dei colleghi che delle cose delle fanno, che fanno 
cose di altri, tipo prendono l’anziano e lo accompagnano a prendersi la pensione. No! Non 
è questo quello che tu devi fare. Per cui fanno l’assistente domiciliare. O ci sono dei 
colleghi che fanno dei colloqui da due ore sondando a spanne le cose più… recondite! 
[Ride] 
R: Mi sembra di capire che ci siano dei problemi proprio di ruolo. 
I: Sì, di ruolo. Io, guarda, inserisco tutta questa cosa non in una profonda ignoranza. Nel 
senso che non c’è una metodologia, non c’è una conoscenza rispetto a come svolgere 
l’operatività, proprio. Non ci sono delle competenze… 
R: Ma perché? 
I: Perché le persone sono ignoranti! Paradossalmente non sanno, non hanno studiato, non 
so cosa dirti! Però tutte le basi teoriche che noi abbiamo appreso, sai, queste cose della 
comunicazione, la metodologia, il colloquio strutturato in un certo mondo… tutte queste 
cose non sono conosciute, capisci? Io vedo sui minori, quando ho iniziato a fare minori ho 
studiato delle cose, ha fatto dei corsi, apprendi: autorità giudiziaria in un certo modo, 
segnali a questo, segnali all’altro, ci sono degli articoli di riferimento, c’è una procedura, 
insomma, hanno scritto letteratura su letteratura sul maltrattamento e abuso… quali sono i 
segnali, quali sono gli indicatori… anche lì, quando devi scrivere una relazione per il 
tribunale, la devi strutturare in un certo modo, seguendo dei criteri, ci sono delle cose da 
dire. Questo è arabo all’interno della U.O.T.. Perché è così. Si parla per parlare, si fanno 
grandi chiacchiere, telefonate di ore con insegnanti su maltrattamenti di un bambino, però 
poi non sei capace di tirare fuori quelli che sono i quattro indicatori. Parli al telefono di 
cose delle quali non dovresti assolutamente parlare al telefono. Sì proprio un ignorante, 
nel modo di muoversi e di lavorare. Non c’è conoscenza proprio, non c’è sapere. C’è un 
fare, fare, fare, fare! Ok, ma devi fare in un determinato modo. Perché puoi anche parlare 
con 400 persone, e sapere un sacco di cose di quel bambino, ma se non chiedi le 
informazioni giuste, se non sai vedere quali sono gli indicatori, quali sono… non hai gli 
elementi. E manca questa capacità di raccogliere, di leggere, non c’è, non c’è, non c’è! 
R: Quindi la questione, al di la del discorso di sede che facevi prima, non è dovuta 
all’organizzazione, ma proprio dovuta ai professionisti, da un lato. 
I: Sì. Però questi professionisti non sono neanche aiutati. 
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R: Come dovrebbero venire aiutati? Cosa intendi dire quando dice non essere aiutati? Mi 
stai dicendo che manca competenza: ci vuole più formazione? 
I: Sì, se devo fare una riflessione, formazione ma non solo! Nel senso che la formazione è 
importante perché è importante dare degli input, è importante dare degli elementi di 
conoscenza, degli strumenti che a volte sembrano mancare. Però mi rendo conto che 
rispetto al carico di lavoro… io, ad esempio, credo che alcuni strumenti io ho acquisiti. Mi 
sono resa conto che arrivando comunque nella U.O.T., con il carico di lavoro che mi 
ritrovo, non riesco a seguire lo schema mentale che posso avere in testa. Per cui per fare 
un’indagine della procura in un determinato tempo, non è possibile, perché hai miliardi di 
altre cose. Fare un’indagine in un certo modo, per cui sentire questa persona quell’altra 
ecc., non sempre ce la fai, per cui devi ridurre, diminuire. Quindi da una parte è necessario 
se non altro far capire quali sono di percorsi corretti, e dall’altra è necessario mettere le 
persone nelle condizioni di poter fare questo percorso. 
R: E quali sarebbero le condizioni ottimali? Mi ha parlato di carichi di lavoro… 
I: Bene, i carichi di lavoro… servirebbe comunque un carico di lavoro adeguato alla 
persona. Questa estate saremo in tre per tutta la U.O.T., sicuramente non sarà così facile 
lavorare, non lavoreremo così bene. 
R: E per affrontare questo problema dei carichi, quali possibilità vedi? 
I: Beh, un aumento del numero del personale. 
R: Ed oltre a questo, che non so quanto è percorribile come proposta, qualcos’altro? Cioè, 
ad esempio, i carichi sono assegnati male, è possibile con le persone che ci sono adesso con 
le risorse che ci sono adesso affrontare questo problema organizzandosi in modo diverso? 
I: Allora, sarebbe possibile se, per esempio, il personale amministrativo fosse diverso. Nel 
senso che io ho fatto una settimana in un’altra U.O.T., ed ho visto che già c’era 
un’organizzazione diversa anche dal punto di vista del personale amministrativo. 
Filtravano l’utenza, accoglievano la domanda, la prima domanda, cercavano di capire se 
era un caso di minori o di adulti, l’assistenza economica già la compilavano in parte, per 
cui facevano un primo lavoro per cui l’assistente sociale già si ritrovava a vedere poi 
l’utenza ma già con una prima inquadratura, un primo filtro era già stato fatto. Questo 
carico di lavoro, secondo me, diminuirebbe se ci fosse un buon filtro anche da parte del 
personale amministrativo. Il problema è che il nostro personale amministrativo è il 
personale amministrativo più derelitto del mondo. Non c’è un amministrativo, uno, che 
abbia studiato, che abbia una formazione per fare il suo lavoro. Sono tutti in cambio 
mansione. Tutti! Quindi sono tutte  assistenti domiciliari, o vigili, o insegnanti di scuola 
materna. Per cui non hanno idea! Non sanno gestire l’utenza, non sanno accogliere, non 
sanno che domande fare, non sanno compilare un modulo. 
R: Dunque un personale amministrativo competente sarebbe in grado di accogliere 
l’utenza secondo te? Mi stai parlando di un buon filtro fatto dal personale 
amministrativo… 
I: [Interviene] competente. Sì, sarebbe in grado. E’ esatto. Se è preparato adeguatamente, 
con indicazioni, secondo me… ho visto tanta… se siamo diversi da U.O.T. a U.O.T., io ho 
percepito una diversità ancora più forte rispetto al personale amministrativo. Per cui ho 
visto lavorare in un certo modo in una U.O.T., ed ho visto lavorare in un altro modo in 
questa U.O.T.. 
R: Dunque agire questo potrebbe essere uno degli elementi per una riorganizzazione che 
allevi un poco e che aiuto a gestire meglio? 
I: Sì, sì. 
R: È rispetto alla gestione per area problematica, cosa pensi? 
I: In che senso? 
R: Minori, adulti, anziani…  
I:…allora, quando sono arrivata mi sono divertita molto, nel senso che a me piace molto 
lavorare solo con minori. Nel tempo ho fatto una riflessione diversa, nel senso che credo 
che sarebbe importante recuperare il discorso della territorialità prendendola veramente 
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nel suo… nel suo insieme, prendendo tutto. Nel senso che è difficile, ti dico, prima di 
arrivare qui ho lavorato per un periodo in un Comune di 2500 abitanti nel quale facevo 
tutto: filtro, accoglienza, minori, adulti, anziani, inserimenti in casa di riposo, assegni di 
maternità… tutto, veramente, come si usa dire, dalla culla alla tomba! Ed ho sperimentato 
anche quello che è un lavoro di comunità, quindi la rete con le scuole, alle associazioni di 
volontariato, il medico, il parroco, la persona di riferimento per il paese. E vedi che entri in 
dinamiche diverse, nuove, più positive, più costruttive. E riesci veramente ad entrare nella 
logica del territorio. 
R: Facendo tutto? 
I: Sì. Fare a settori, la divisione della casistica tra minori e adulti, da una parte ti velocizza 
nel lavoro perché apprendi alcune… alcuni processi, forse è più funzionale per il turnover 
che c’è qui a XXX (nome del Comune). Nel senso che essendoci molto spostamento di 
personale, dovendo fare per casistica, è necessario apprendere solo alcune cose, dovendo 
apprendere meno cose, lo fai prima ed entri prima nel lavoro. Però io credo che sarebbe 
più funzionale, più produttivo, magari dividersi per zona ed ognuno  essere di riferimento 
per una piccola zona, però fare tutto. Proprio perché a volte ci sono sempre quelle 
situazioni che non sai come definire, e che si scaricano in continuazione, a cascata: “Sì, ha 
due bambini… – Già, però le sue problematiche non sono relative ai minori sono relative 
agli adulti… – La mamma è tossicodipendente… – Sì, ma il papà è in carcere… – Sì ma i 
bambini sono così perché la mamma è così…”. E poi magari vai a scoprire che hanno il 
nonno che è seguito da una collega che ha anche servizio domiciliare, e viene fuori che 
magari c’era anche uno zio… secondo me si vanno a perdere un sacco di informazioni, 
perdi un sacco di agganci, anche perché poi tu conosci la maestra per una cosa, ma poi 
scopri che la maestra fa anche parte di una associazione che lavora con i malati di tumore, 
ad esempio. Per cui  rischi sempre di vedere solo un pezzetto delle cose, e di non riuscire a 
capire veramente la realtà del territorio dove tu lavori. Anche perché  veramente XXX 
(nome del Comune) ha una sua vastità, mi rendo conto che in realtà ci sono piccoli pezzetti, 
nel senso che RRR (nome di una zona della città)  è diverso da VVV (nome di una zona della 
città) che è diversa da BBB (nome di una zona della città) che è diverso da LLL(nome di una 
zona della città). Sono tutte realtà veramente diverse una dall’altra, ognuna con i suoi 
meccanismi, ognuna con le sue persone di riferimento per cui, secondo me, dovrebbe 
essere rivista l’ organizzazione anche da questo punto di vista. 
R: Quindi una assistente sociale di territorio che risponda esattamente alle esigenze di quel 
territorio? 
I: Sì, esattamente, che sappia cogliere la particolarità di quel territorio. 
R: E, secondo te, tu mi dicevi che c’è questa tendenza a scaricare a cascata i casi degli 
adulti minori. Perché avvengono queste cose? 
I: Per il carico del lavoro.  
R: Ma questo sistema un po’ diverso potrebbe anche alleggerire un po’ il carico di lavoro? 
Cioè una divisione per zona nella quale uno fa tutto? 
I: No, perché comunque se i numeri sono alti, sono alti. Se si è pochi, si è in pochi.  
R: Quindi per questo di più un buon filtro?  
I: Sì. 
R: Ma secondo te, fare un cambiamento verso una polivalenza di questo genere, che 
reazioni potrebbe scatenare, quali sarebbero le difficoltà di questo cambiamento? 
I: [Sospira] Qualsiasi cambiamento crea delle difficoltà enormi in questo sistema  fragile, 
instabile. 
R: Perché è fragile e instabile? 
I: Perché non c’è questa identità. Nel momento in cui non c’è identità è un sistema fragile, 
instabile. Instabile perché c’è un turnover di operatori. E fragile perché non c’è un’identità, 
non c’è una consapevolezza di quelli che sono i propri, ti dico i propri metodi, gli 
strumenti, le proprie base teorica, se vuoi. Non c’è, non c’è. E quindi, ti dico, quello che ho 
percepito è anche una sorta di, non so come dirlo, vittimismo. C’è anche tanto piangersi 
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addosso: “Va male, va male, che brutto, nessuno ci ascolta, nessuno fa niente, quelli che 
sono sopra vogliano solo farci fare questo o questo, non veniamo considerati…” tutte 
lamentele, per cui qualsiasi cosa che provenga dall’alto è un’imposizione. Qualsiasi cosa 
che provenga dall’alto è qualcosa di negativo che viene scaricato sopra. Non viene 
percepito niente come positivo, come possibilità positiva o produttiva o come vuoi. Io 
prima ti dicevo: formazione. Ma tu credi che esse venisse proposta una formazione questa 
verrebbe accolta positivamente? Assolutamente no. Perché direbbero: “ecco, ci fanno fare, 
ci fanno perdere sempre il solito tempo, noi abbiamo tante cose da seguire…”. Non viene 
visto come positivo. 
R: Già. E perché tutto quello che viene dall’alto, tutte le decisioni vengono vissute così 
male? 
I: [Sospira] perché… [pensa] non lo so perché. 
R: Mi sembra di capire che c’è una tendenza lamentarsi per partito preso. 
I: Sì, sì. Che poi, anch’io mi lamento un po’ delle cose, mai io dico che bisogna lamentarsi 
nel modo corretto. Se una cosa non ti va bene, bisogna dirla alla persona che può 
modificarla. Se la sede non mi va bene, io un mese dopo aver preso servizio ho mandato 
una e-mail in direzione. Non puoi stare per mesi sul tuo seggiolino e dire: “Che brutto, ci 
sono le crepe sui muri, fa freddo, d’estate fa caldo ecc.” e allora? Se le cose non le dici ma 
in modo giusto ed alla persona giusta, che cosa cambia? E’ inutile che ne parli con il 
postino, o che ne parli con me. Manda l’informazione dove deve andare.  
R: Dunque trasformare la lamentela in una cosa più costruttiva? 
I: Infatti, infatti. E questo non viene fatto. Sì, paradossalmente, ci si lamenta tanto perché 
appunto, dicono non c’è formazione, e poi nel momento in cui viene data, c’è 
l’insurrezione popolare, e allora? Come deve fare uno le cose? Poi nel momento in cui si 
tengono le giornate formative tutti spariscono… è terribile questa cosa, è terribile. Poi, è 
logico, c’è anche il sistema grande, è  macchinoso, ci sono numeri importanti, per cui non è 
così facile.  
R: Beh, alla fine i problemi sono altri, non della formazione che non viene data… dunque 
questo cambiamento in un sistema di questa complessità, come lo vedi? Problematico? 
I: Difficile, difficile… difficile. Non so neanche come si potrebbe modificare. Tante volte mi 
sono chiesta come si potrebbe modificare questa… perché io credo che questa difficoltà sta 
proprio nella grandezza di questo sistema, sai? Nel senso che questi numeri così grandi… 
R: Ma numeri di personale, di che cosa? 
I: Del personale… [pensa] già in una U.O.T. siamo tanti. Se penso poi al sistema che 
comprende tutte le quattro le U.O.T., quindi tutta l’area, parliamo veramente di un gruppo 
di persone che non è da poco. E un gruppo di persone molto diverse tra loro. Perché? 
Perché  uno lavora a XXX (zona della città) e uno lavora a VVV (zona della città), uno lavora 
ad AAA (zona della città) e uno lavora in BBB (zona della città), e uno lavora in FFF (zona 
della città). Ognuno con degli interessi diversi, dei bisogni diversi e delle necessità diverse 
per la propria utenza. Se mettiamo insieme tutte queste cose poi all’interesse e le necessità 
di una dirigenza, che cosa viene fuori? Un gran caos. È proprio il sistema che è enorme. 
R: E in un sistema così enorme… 
I: Come si potrebbe? [ride] io me lo sono chiesta tante volte, ma non riesco… credo che 
questa riflessione sia già stata fatta e questa riflessione abbia portato alle U.O.T., nel senso 
che c’era la necessità di frammentare. Perché, perché grande vuol dire complesso. 
R: Però adesso ci sono anche dei limiti che si incontrano nella U.O.T.? 
I: Sì, è esatto. 
R: E dunque bisognerebbe agire sul livello U.O.T.? 
I: Sì, la cosa più semplice e più immediata, e più produttiva forse in questo momento, 
sarebbe agire sul sistema U.O.T.. 
R: Ma con questo sistema che mi dicevi, un buon filtro con la polivalenza sulla zona? 
I: Sì [un po’ esitando]. Tenuto conto anche che tutti dovrebbero avere delle condizioni 
positive dove lavorare, ovvero un’unica sede, una sede adeguata, spazi, e risorse, se pensi.  
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Risorse che vuol dire, non dico risorse economiche, perché comunque c’è molto sperpero 
di denaro e c’è un assistenzialismo, una dipendenza dal punto di vista economico dal 
Comune che è molto, molto alta. Non dico risorse da punto di vista economico, ma risorse 
anche concrete, se vuoi, di… computer che funzionano di un certo tipo, una fotocopiatrice 
che funziona, uno spazio adeguato per fare i colloqui ed accogliere la persona 
dignitosamente e non in cinque in una stanza come siamo noi adesso… di questo ti dico, 
risorse… possibilità di attivare dei servizi, di fare delle cose. Perché sembra che lo 
strumento che abbiamo noi in U.O.T. è semplicemente quello di dare soldi. Almeno, dal 
punto di vista dei minori, forse per anziani è già più facile perché puoi pensare ad un 
centro diurno, ad una casa di riposo, all’assistenza domiciliare o, in caso di emergenza, al 
pronto intervento domiciliare… quindi hai già diversi servizi di qualità da muovere. Per i 
minori questo non c’è. Abbiamo pochi strumenti, pochi servizi a disposizione. Ci sono 
tante cose gestite dalle scuole, tante cose gestite dall’area educazione, da noi rischiamo di 
essere un po’ a margine, no? Per cui le persone arrivano come il 99% delle persone e ti 
fanno la solita richiesta economica e tu rischi di fermarti lì perché, perché non hai le 
alternative. Ci sono questi educatori, ma le ore sono sempre ridotte, per cui non è possibile 
attivare servizi educativi, non è possibile avere dei servizi alternativi, diversi… 
R: Quindi la carenza di risorse è uno degli elementi sui quali bisognerebbe fare una 
riflessione? 
I: Sì, sì. 
R: Ed i locali, la dignitosità dell’accoglienza. 
I: Sì, sì. Se pensi, il fatto di essere in un luogo così, cioè… nonostante comunque tutte le 
richieste, le lettere scritte, le cose segnalate, il fatto di essere in affitto  praticamente in 
Azienda Sanitaria, in cinque in una stanza e tutto questo, è logico che ti dici: “Bene, io ho 
scritto e detto, ma quelli a cui ho scritto e detto, che cosa fanno?”. Che considerazione ha 
questa famosa dirigenza di quelli che stanno sotto, se poi io continuo a stare qui? E’ lì che 
si va ad instaurare questa cosa, questo pensiero. Nel senso che io segnalo, io chiedo e la 
risposta che ottengo è il nulla. Oppure una risposta di cortesia: “Sì, ci stiamo adoperando, 
stiamo vedendo”, e nel frattempo tu stai lì.  
R: Mi sembra che anche in questo caso manchi il passaggio all’azione dall’altra parte, 
però… 
I: Sì, sì. 
R: Come dicevamo prima dei colleghi che si lamentano però non costruiscono, dall’altra 
parte anche non si agisce. 
I: Esatto. 
R: E quindi i rapporti con la dirigenza sono… come li vedi, come viene percepita la 
dirigenza? 
I: Ma intendi a livello di U.O.T. o a livello personale? 
R: In generale, sia come  professionista che a livello di U.O.T., la tua percezione anche 
rispetto agli atri. 
I: Beh… [pensa]. Il concetto che potrei dire, per me, e valido anche per gli altri, è 
sicuramente di una dirigenza distante. Questo l’ho percepito e lo percepisco. 
R: Distante da cosa? 
I. Distante dalla mia realtà, dalle mie necessità, dei miei bisogni quotidiani, impellenti, che 
non sono solo quelli di dove vado a sedermi oggi, ma sono anche quelli che rispetto 
all’oggetto della casistica, e quindi… pensavo ad un’urgenza tra avuto due settimane fa di 
un avvocato che andato a prendere una bambina in una comunità, lei e due suoi aiutanti, e 
la dirigenza mi ha detto: “Tu non fare niente, lasciali fare”. Perché c’è stata confusione in 
un decreto. Non è modo questo. Perché il bambino non è preparato, ci dovrebbe essere 
quella famosa prassi, delle cose da assicurare, un bambino non può essere prelevato da un 
avvocato e da due aiutanti ed essere portato a casa di un padre che non è neanche il padre 
biologico. Bisogna dare delle spiegazioni, prepararlo in un certo modo, fare in un certo… 
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La risposta della dirigenza in quel senso è stata: “Se tu vuoi fare qualcosa, sai che sei da 
sola, legalmente questo è possibile, dagli la bambina”. Questa è stata la risposta. Questa io 
l’ho percepita come una distanza, ma una distanza abissale. Perché allora vuol dire che tu 
non ascolti quelle che sono le mie indicazioni professionali, che non vengono rispettate. Ti 
dicono:  “Sì, hai ragione”… 
R: Dunque una dirigenza che non ascolta l’opinione tecnica, e che non la tutela mi sembra 
di capire? 
I: No… per cui questo è il vissuto, insomma. Per cui sicuramente il concetto della distanza. 
Per i colleghi, forse ancora di più… c’è ancora più rancore, forse più risentimento. 
R: Risentimento per le cose del passato? 
I: Sì, sì, sì. Forse perché sono lì da più tempo, per cui, insomma… questa distanza poi 
piano piano diventa qualcos’altro, è come se si incistasse in maniera cronica, e quindi… ci 
fosse questa difficoltà, ci fosse questa diffidenza, proprio, per cui tutto quello che viene 
proposto, che viene detto, viene tutto sempre visto in maniera molto sospettosa, si cerca 
sempre di capire qual è il meccanismo che sta dietro, insomma, pensando sempre che ci 
sia un intenzione “cattiva”. Per cui… 
R: Beh, non c’è in generale una buona predisposizione… 
I: No. 
R: Dovuta agli eventi del passato o ad eventi come quelli di cui tu mi hai parlato. 
I: Sì. 
R: E rispetto all’autonomia professionale, che cosa mi dici? Qual è il livello di autonomia 
professionale, ti senti sufficientemente autonoma come professionista? 
I: Ma io ho ho avuto la percezione… a parte questo episodio, dove però comunque dico 
che legalmente c’erano gli estremi per fare questo. 
R: Cioè perché questo avvocato prendesse questo bambino? 
I: Esatto. Per cui dal punto di vista formale e legale gli estremi c’erano per poter fare 
questo. Metodologicamente, professionalmente ed eticamente, questo non è stato corretto. 
Per questo bambino. 
R: Tu che cosa avresti fatto? 
I: Ma la mia proposta l’ho fatta comunque, nel senso che avevo fatto un progetto di dieci 
giorni, non di due anni, scritto, dove giorno per giorno si prevedeva un rientro graduale 
della bambina a casa. Con l’intervento di una psicologa dell’azienda, con questo e l’altro… 
un progetto che ho fatto semplicemente sottoscrivere per presa visione al padre di questo 
bambino, il quale ha letto e sottoscritto e poi ha detto: “Va bene, il tanto adesso vado a 
prenderla.” Io la mia proposta l’ho fatta, se poi non è stata rispettata… 
R: Mi dicevi…parlavamo di autonomia. 
I: Sì, io ti dico, l’esperienza che ho quest’anno, a parte qualche episodio in cui  comunque 
le cose sono andate così, mi sono sempre sentita rispettata nella mia autonomia, nella mia 
decisionalità, ho sempre avuto…da parte del coordinatore molto spazio, nel senso che ho 
sempre fatto comunque io i progetti, e ho sempre avuto un supporto rispetto a quelle che 
erano le mie progettualità. Per le colleghe ho visto cose diverse, però. Nel senso che ho 
visto colleghe proporre delle cose che poi venivano riviste dal coordinatore. Ho percepito 
questa differenza. Però, io ho avuto i miei spazi, le mie cose, sono sempre stata… ma 
anche perché io mi sono sempre mossa in maniera abbastanza sicura, per cui il 
coordinatore non ha ritenuto di intervenire un determinato modo.  
R: Forse dipende dall’entità di queste proposte? Intendo le proposte che sono state 
revisionate dal coordinatore. 
I: Sì. 
R: E ci sono dei momenti di condivisione con i colleghi? Come vedi questo? Cioè manca 
un’identità professionale, ma ci sono dei momenti di condivisione o c’è la percezione di 
essere da soli? 
I: Essere soli no. Anche questa cosa di essere assieme, se non altro a noi dei minori ci ha 
aiutato nel senso che comunque cerchiamo di trovare degli spazi dove condividere. A 
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livello di tutta la U.O.T. è molto difficile, perché le équipe sono sempre molto all’acqua di 
rose e c’è questa cosa anche dell’identità.  Abbiamo visto che restando assieme noi dei 
minori riusciamo di più a fare gruppo, riusciamo a condividere, se non in maniera 
strutturata, con degli incontri settimanali, riusciamo a condividere nella quotidianità. Il 
che vuol dire condividere uno stato d’animo particolare, dopo un colloquio, prima di un 
colloquio, prima di un intervento, prima di un allontanamento… che vuol dire 
condividere un progetto: “Io vorrei fare in questo modo, così, che cosa dici, come mi 
muovo?” Questo c’è, questo riusciamo a farlo. 
R: Però rispetto alla polivalenza della quale si parlava prima, questo verrebbe meno o ci 
sarebbe una condivisione diversa? 
I: Secondo me ci sarebbe comunque, nel senso che non c’è niente da fare, se uno vive 
assieme, se uno riesce a fare un gruppo, riesce anche a condividere alcuni passaggi, per cui 
anche nella polivalenza, nel momento in cui io ho un progetto, una situazione bisogno di 
conferma, mi rapporto alla collega e capisco come muovermi. Non è che perché faccio solo 
minori, allora la collega che fa minori mi può dare un’indicazione.  
R: Quindi ci sarebbe comunque. 
I: Sì, sì. Anzi, forse nel primo periodo ci sarebbe un travaso ancora più forte, perché io che 
ho fatto minori posso dare delle indicazioni a te che magari prima non hai mai fatto e 
viceversa insomma, per cui ci sarebbe un contatto forse ancora più forte. 
R: Dunque questo aiuterebbe, ci sarebbe un gruppo? 
I: Sì, sì.  
R: E secondo te c’è disponibilità al cambiamento, c’è disponibilità all’innovazione, a livello 
di U.O.T., come lo percepisci? 
I: A livello di U.O.T.? 
R: Sì, mi sembra che un po’ già prima l’abbiamo detto… 
I: C’è paura. 
R: Paura di che cosa? 
I: Paura di dover fare ancora di più di quello che già si sta facendo. Se sento parlare, sento 
che è questo  il concetto che emerge. Questo. 
R: Paura di essere caricati? 
I: Sì, ulteriormente. Oppure un po’ l’ansia di sperimentarsi con qualche cosa di  nuovo, e 
quindi i colleghi che fanno adulti da vent’anni dicono: “Mai più, figurati, io con i 
bambini… non li voglio vedere!”. Neanche che li mordessero questi bimbi! 
R: Sì, perché non si vuole far minori, perché c’è questa cosa tipica  e ricorrente? 
I: Perché non si vuole far minori?  Perché forse si apprende con più forza quanto si incide 
sulla vita delle persone.  
R: Responsabilità? 
I: Sì. Perché… adulti riesci ancora a giustificare un fallimento per il fatto che l’altro si 
autodetermina, per cui la vita dell’altro se la gestisce lui, io gli ho dato la borsa lavoro…Se 
lui non vuole andare sono fatti suoi,  che dopo tu hai attivato la borsa lavoro in una 
vetreria e questo è allergico al vetro… ma questo non conta. Per cui riesci a dare una 
percentuale di responsabilità all’altro. L’anziano sì, ha fatto la sua vita, lo metti in casa di 
riposo oppure gli dai l’assistenza domiciliare. Sono sempre responsabilità molto ridotte.  
Con i bimbi ti rendi conto che vai ad agire sulla vita della persona. Tu sei un attore che è in 
grado di cambiare il gioco, di cambiare la storia di quel bimbo, di quella famiglia. E, 
soprattutto, scateni a volte dei meccanismi che non sono così facili da gestire. Per cui io ho 
visto dei colleghi che non sono in grado di gestire la rabbia dell’utente. Che non sono in 
grado di accogliere dei sentimenti forti. Finché tutto resta tiepido, allora è facile. Nel 
momento in cui si scatena qualcosa, quando tu vai a svelare delle dinamiche familiari che 
possono essere patologiche, vai a svelare dei giochi, si scatena… si scatenano delle reazioni 
che possono essere positive e possono essere negative. Devi prendere, e rielaborare, 
riconsegnare, devi mettere in luce… non sono cose semplici da fare. E spesso comunque 
passano, magari in un primo momento, per una sconferma dell’operatore, per un 
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momento di rabbia, passano con delle dinamiche che devono essere gestite. E soprattutto 
c’è questo concetto della responsabilità. 
R: Dunque c’è la paura di gestire queste dinamiche e della responsabilità? 
I: Sì, sì. 
R: Ma è una paura verso l’esterno, c’è una paura di ledere questi bambini o una paura di 
non essere in grado? 
I: Anche di gestire a livello personale. 
R: Non ci sono gli strumenti? 
I: Forse. Ci sono colleghi che dicono: “Poveri che li portate via, stanno lontano dalla 
mamma…” ma accidenti è un bambino abusato! Che cosa dobbiamo fare? 
R: A me non è mai successo, per questo te lo chiedo, ci sono dei colleghi che dicono 
questo? 
I: Sì, certo! Paradossale ma anche i colleghi dell’Azienda Sanitaria. Oggi una mia collega 
doveva fare il suo primo allontanamento, e ieri, preparando le ultime cose con la psicologa 
dell’azienda,  la psicologa dice: “Lo allontaniamo, ma la mamma potrà vederlo anche 
dopo due ore?”. No! Scusami, se tu lo allontani, vuol dire che quella mamma è inadeguata. 
E la psicologa: “Ma la mamma, povera, come può stare senza vedere suo figlio?”. Questo 
vuol dire non sapere. So tu prendi qualsiasi libro scritto da chiunque sul maltrattamento e  
l’abuso, non ti trovi scritto che i genitori, poveri, devono vedere i figli dopo due ore perché 
se no stanno male. Questo vuol dire che: a)  sei ignorante; b) che non sai gestire quello che 
queste situazioni, che sono gravi, che sono difficili, ti provoca dentro. Perché vai talmente 
in ansia che l’unico modo per sedare la tua ansia è mettere questa mamma inadeguata,  
abusante in comunità da questo bambino allontanato, povero! 
R: E viene meno la tutela del minore. 
I: Esatto. E questo vuol dire non saper gestire la situazione, non saper gestire l’esterno, 
perché… perché non sai, perché se  studiassi un attimo ti renderesti conto che non è quello 
il bene del bambino. Ma paradossalmente non sai neanche gestire le tue…. Quello che 
questo ti scatena all’interno, perché sei così piena di ansie che devi fare delle cose perché 
tutti stiano tranquilli. Perché? Perché non sai gestire la aggressività di una madre, che  ha 
un bambino allontanato in quel momento. Tanto da dire: “Ma noi le diciamo che non 
sappiamo dov’è!” Ma no! Non puoi dire che non sai dov’è, lo hai allontanato, sicuramente 
sai dov’è! Le dovrai dire: “L’abbiamo allontanato per questo e questo motivo” e poi 
gestirai la sua rabbia. Ma non lo sanno fare. Non lo sanno fare. 
R: Il tuo era un esempio su una psicologa dell’azienda, ma mi sembra di capire che anche i 
colleghi hanno delle difficoltà questo senso… 
I: Sì, sì. 
R: La polivalenza, con questi colleghi, mi sembra una strada in salita… 
I: Sicuramente è una strada in salita. 
R: E quindi mi chiedo: è il caso? 
I: Ti sembrerà che io voglio fare un utopia, cosa ti devo dire!  
R: Sì, ma io me lo chiedo anche per un utente… 
I: Allora restiamo come siamo e continuiamo a  piangerci addosso! Qualcosa va cambiato, 
perché è un sistema che si sta frantumando. Io ho la percezione che sia tutto molto… che 
stiamo correndo su un filo di lama, nel senso che non percepisco niente di… credo un 
cambiamento va fatto. E credo che deve essere un cambiamento abbastanza forte per 
poter modificare tutto questo sistema. 
R: E poi andrà gestito. 
I: Sì. 
R: Bene, io credo che abbiamo toccato tutte le cose delle quali volevo parlare. Ti chiedo 
quello che ho chiesto a tutti gli altri colleghi: c’è qualche cosa di cui non abbiamo parlato, 
che secondo te era importante, qualcosa da giungere alle cose che ci siamo dette, 
sull’organizzazione, o può essere sufficiente così? 
I: No, credo che sia sufficiente così. 
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I: Rispetto all’Area… io noto sempre questa grande differenza di clima, nel senso che non 
ci vado così spesso se non in qualche occasione particolare e comunque, sempre lo dico 
anche a livello un poco di battuta, questa atmosfera che io definisco un po’ soffusa, 
queste… mi sembra anche di musica in sottofondo [ride], mi sembra qualcosa che da una 
sensazione di grande tranquillità. Sono anche consapevole che può essere solo 
un’impressione, però uno che arriva da una situazione spesso caotica di gente che arriva, 
di appuntamenti, di gente che va e che viene, un poco passando per i corridoi questa 
visione io in questi anni me la sono fatta. Immagino che sia anche un po’ di invidia! [Ride] 
Un po’ un primo impatto o comunque un clima molto diverso, ecco. 
R: E rispetto invece alla percezione della presenza dell’Area nella quotidianità del lavoro 
all’interno dell’U.O.T.? 
I: Presenza dell’Area… è riportata da coordinatore, quindi il coordinatore un po’ come 
messaggero degli input che arrivano dall’Area. Tutti questi vari dirigenti, insomma, 
ognuno dei quali da i suoi… mega indirizzi, queste riunioni molto lunghe e complesse del 
mercoledì, giornata in cui il coordinatore va in Area, sente un po’ tutte le indicazioni e le 
questioni e le riporta addirittura il giorno seguente, tendenzialmente: il mercoledì le 
recepisce, il giovedì le riporta. 
R: E questo è il principale legame con l’Area, con le direttive, tramite coordinatore? 
I: Sì. E poi, qualche altro un momento, che abbiamo tutti, al quale abbiamo tutti occasione 
di partecipare, qualche momento più importante, macro , penso alla riunione con la 
dirigenza, alla riunione plenaria sul punto dei piani di zona, sul loro avvio. 
Qualcosa di più come rapporto con l’Area penso che ognuno lo senta rispetto alla propria 
Area specifica di intervento, nel senso che era… anche con i nostri referenti, non so, del 
settore famiglia… come si chiama… nel settore minori, insomma, minore e famiglia. No, 
perché c’è famiglia, servizio alla famiglia e poi un settore ancora più specifico per minori. 
Pochi referenti centrali curano comunque degli aspetti, hanno una aspetto un po’ di sintesi 
della generalità delle situazioni. Molto più, diciamo, incomprensibile, a me personalmente 
è l’organizzazione del settore handicap, nel senso che ho una grossa difficoltà [ride] anche 
a comprendere. Sarò che per esempio per minori ci sono un paio di referenti, proprio 
pochissimi, mentre ho questa impressione, che magari anche questa può essere uno 
stereotipo poco approfondito, che magari sul settore borse lavoro handicap ci sono 
comunque anche tanti operatori dei quali personalmente non conosco, io, gli impegni. 
R: Mentre per gli altri settori è più chiaro? 
I: Penso di sì, io su quello dell’handicap in particolare ho un po’ di difficoltà a 
comprendere l’organizzazione. Per esempio si parla sempre di una competenza, anche si 
agisce una competenza sempre maggiore del territorio, delle U.O.T. ma comunque molte 
cose ancora vengono gestite a livello centrale e magari immagino che ci siano anche un 
po’… un po’ di cose non chiarite. Più di una volta su questo settore si era parlato, magari 
di riunirsi in plenaria, so che c’è stato un cambio di… comunque di responsabile, di 
dirigente, con l’idea di analizzare un può meglio questa area è, credo, di apportare delle 
modifiche, e far funzionare un po’ meglio, insomma, questo settore. 
R: E rispetto invece alla U.O.T., come  è… 
I: Il livello organizzativo della U.O.T.? 
R: Sì, nella tua percezione, come tu vedi l’attuale organizzazione, quali sono gli elementi 
positivi, quali sono gli elementi meno positivi che andrebbero rivisti? 
I: Allora. [Silenzio]. Non so se dico delle cavolate, ma… 
R: Non c’è una risposta giusta una risposta sbagliata. È capire come vedi tu 
l’organizzazione che mi interessa. 
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I: Allora, io ho questa impressione, che a livello organizzativo molto dipende, comunque 
all’interno della U.O.T., anche una capacità personale [ride] di organizzarsi. Capacità o non 
capacità, insomma. E vivo, così, in certi momenti, così anche magari una mia maggiore 
difficoltà anche ad organizzarmi e vedo come tutto questo produce, così, dei problemi 
sulla gestione… di questa massa di situazioni, di casi, no? 
R: Quindi un’autonomia organizzativa? 
I: Un’autonomia organizzativa però, appunto, molto spesso legata più alla capacità 
personale a cui… beh diciamo che io ho, almeno in questo momento, questa sensazione 
comunque di lì… [ride] di grande… di difficoltà, insomma è un po’ questa sensazione di 
stare così annaspando tra tutte le situazioni con un metodo organizzativo così lasciato un 
poco… un po’ così… 
R: Ma parli del tuo metodo organizzativo o del livello organizzativo in generale? 
I: Parlo del mio, ma mi sembra che molto, in questo momento, mi sembra che molto del 
metodo organizzativo almeno del mio settore è molto lasciato così anche ad una 
responsabilità un poco personale, a scelte personali. 
R: E tu come lo valuti questo? 
I: Da una parte è anche ottimale, nel senso che abbiamo anche una grande libertà di 
azione. 
[Entra una collega. L’intervista si interrompe per un minuto poi si riprende] 
I: [Riprende l’intervistato] Si potrebbe attribuire questa cosa anche ad un bisogno di ferie, 
chiamiamolo come vuoi, un po’ questa lettura non positiva che io, soprattutto non 
positiva, ti faccio in questo momento… 
R: Ma quali sono gli aspetti meno positivi? Tu mi dicevi che dai una lettura non positiva, 
quali sono gli elementi critici secondo te? 
I: I carichi di lavoro impossibili, nel senso che non c’è mai una fine delle situazioni, del 
numero di situazioni afferenti, è anche, diciamo, rispetto alle situazioni di, una… un 
approccio, non so, penso anche alle 3000 riunioni, ad una difficoltà poi di dedicare molta 
attenzione alle situazioni più complesse non tralasciando completamente tutte le altre e 
quindi, diciamo, anche un poco questa difficoltà… non so, nella complessità e nella 
globalità della situazione, qualcuno in grossa difficoltà, in grossa evoluzione, con progetti 
nuovi che si stanno realizzando, si finisce per dedicare quasi tutte le proprie energie a 
queste, lasciando inevitabilmente tutto il resto in questo… [ride] marasma! 
R: Quindi che cosa bisognerebbe cambiare?  
[Ride] 
R: Nel senso: mi sembra di avere capito che ci sono due livelli. Un livello individuale di 
propria organizzazione e gestione autonoma, nella quale uno può essere più bravo o meno 
bravo… 
I: [Interviene] Ed anche in certe fasi, in certe fasi uomo può essere più un… più propositivo, 
magari propositivo. Ecco, in una fase nella quale uno sente di annaspare [ride], magari 
proprio in una fase caotica nella quale tutto già si è un po’ accavallato ecc., diventa molto 
difficile uscirne. 
R: Ma poi c’è anche un livello un poco più macro, di organizzazione, di riunioni, di seguire 
i nuovi progetti ecc., che può accrescere la difficoltà di gestione, mi sembra di capire. 
I: Sì, un primo livello… che io comunque chiamerei organizzativo è anche quello rispetto 
ai casi, nel senso che c’è sempre un poco questa difficoltà rispetto alle situazioni, 
nell’ottimizzare i tempi, nel capire a quali riunioni è proprio fondamentale andare, perché 
in tantissime situazioni si finisce anche per essere in moltissimi, con dei ruoli piuttosto 
indefiniti e quindi ognuno porta anche il suo, tutti con grande buona volontà, ma con una 
difficoltà ad avere chiari quale che sono ad esempio i ruoli dello psicologo, dello 
psichiatra, dell’assistente sociale ecc…. 
R: Una difficoltà da parte di chi? 
I: Io penso generalizzata. Io penso generalizzata, perché forse all’inizio ci si riferisce 
soprattutto a dei problemi rispetto al ruolo da parte dell’Azienda Sanitaria, che propone 
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figure anche molto diverse come inquadramento, come profilo professionale: infermieri, 
assistenti sanitari, psicologi, psichiatri, che però, rispetto alle situazioni, tendono a 
svolgere ruolo più meno tutti abbastanza simile che…  è difficile distinguere  dal ruolo 
che, magari, esercita l’assistente sociale. Tutti si sentono in diritto di dire un po’ tutto, 
fanno proposte di ricoveri in comunità o quant’altro. 
R: Quindi una confusione di ruoli che accentua… 
I: [Interviene] Sì e che poi un po’ … se inizialmente riusciamo anche un po’  a vederla, poi 
lavorandoci quotidianamente si perde un po’ più di vista e ci troviamo così, rispetto alle 
situazioni, anche piuttosto coinvolti in queste situazioni con una difficoltà a uscirne. 
R: Questa è una cosa importante che accresce la complessità del lavoro. 
I: Certo. 
R: Senti, ad esempio tu mi ha parlato di problemi come la gestione di tutti questi casi, 
l’eccessiva presenza alle riunioni che porta via molto tempo e potrebbe essere fatta in 
modo diverso. Ed esiste una modalità organizzativa che potrebbe essere ottimale, secondo 
te? Come vedresti organizzata una U.O.T., quali sono gli elementi cardine che secondo te 
potrebbero fare la differenza? Ad esempio: il carichi di lavoro, partendo dal presupposto 
che non sono riducibili, possono essere gestiti diversamente? 
I: [esitando] Ribadendo un poco quello che dicevamo prima sull’ handicap e magari su 
questo settore, sia per adulti che per minori sui quali io sono un po’ più competente, ci 
sarebbe una  ridefinizione e magari anche l’arrivo di persone anche esperte, con un 
bagaglio, dall’Area, un almeno una chiarificazione su ruoli diversi, su cosa fa uno e su 
cosa fa l’altro. Anche l’handicap ha il suo peso nei carichi, anche i numeri sono tra i 
bambini in ascesa continua.  
Sul resto, per esempio, delle situazioni dei minori, e qua, il mio anonimato… abbiamo 
questa divisione abbastanza netta, una mini équipe dei minori, io vedrei magari 
l’assistente sociale del territorio come referente delle situazioni del tribunale e, non so, 
sulle relazioni alla procura, quindi in una fase più di indagine, vedrei meglio e mi 
sembrerebbe un grosso aiuto quello che qualcuno posso farsi carico di questa cosa anche 
specifica, che ha un inizio ed ha anche una momentanea conclusione. 
R: Quindi una sorta di assistente sociale dedicato ad occuparsi di procure, di indagini? 
I: Sì, di procure e di indagini. Oppure, anche sull’onda di qualche altro sistema 
organizzativo del quale abbiamo visto, proprio la costituzione per esempio come minori, 
di più di un’équipe, che però comporta anche una implementazione comunque numerica 
del personale, e quindi un’équipe o qualcuno che si occupi delle situazioni conclamate del 
tribunale, affidati, ricoverati, e un’altra che, per ipotesi, si occupi delle situazioni che non 
so ancora travalicate, che potrebbero essere le procure e anche le situazioni a rischio dove 
è opportuno attivare un servizio educativo, un disagio economico della famiglia che ha… 
non so, delle ricadute magari su un minore. Mentre adesso un poco tutto quello che anche 
solo odora di minore [ride], tendenzialmente passa a noi. 
R: Quindi un’ulteriore suddivisione all’interno dell’équipe minori? 
I: Sì, suddivisione, ma non con i numeri di personale che abbiamo adesso. 
R. E rispetto all’idea della polivalenza, tu che cosa ne pensi? 
I: Io l’ho sperimentata nei secoli passati [ride]!  
R: Ah, sei passata da una gestione in regime di polivalenza alla specificità… 
I: Sì, è tutta una questione di numeri, o almeno io così la ho letta, semplicemente così. Nel 
senso che io l’ho sperimentata in un altro territorio, in un’altra realtà, e avevo anche 
investito in questa cosa, e mi sembrava una scelta opportuna. Avevo una piccola zona, che 
potrebbe essere un nostro rione, una parte di un nostro rione, con una competenza varia, 
dai 0 ai cent’anni, ma complessivamente con un centinaio di situazioni tutto, ecco, 
diciamo, potevano essere una decina di minori dentro queste a cui dedicavo comunque 
buona parte del tempo e dell’attenzione. Il resto erano famiglie con disagio economico, 
handicap adulto e bambini, legge 10 e servizio di assistenza domiciliare, utenti in carico al 
servizio domiciliare. 
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R: Quindi nella tua idea, come professionista, secondo te… potrebbe anche essere che la 
scelta con l’équipe ulteriormente specializzata può essere migliore o più aderente al 
territorio, tu come professionista come la vedresti meglio? 
I: Penso meglio con questo discorso, vedendo solo queste due possibilità in questo 
momento , penso che qui un discorso di polivalenza anche rispetto alla realtà, non 
basterebbe uno  per il rione M da solo, con tutte le situazioni che ci sono! Credo sia una 
realtà un po’ troppo complessa, e poi anche a livello organizzativo, nel senso che ognuno 
col suo settore ha tutta una serie di riunioni e di incontri con il distretto sanitario, si 
rischierebbe di essere probabilmente sempre e costantemente ancora di più di quello che 
siamo oggi in riunioni per i casi, e forse anche con meno tempo da dedicare ad un lavoro 
più personale, di riflessione anche di incontro con l’utenza, ridotto proprio ai minimi 
termini, in un discorso di polivalenza. Come idea di fondo a me non dispiace affatto, la 
giudico poco realizzabile. 
R: La percorribilità? 
I: Poco, pochissimo. 
R: E nemmeno dividendo in piccole zone, in piccoli rioni come dicevi prima? 
I: Secondo me presuppone un discorso di carichi… proprio una revisione, e penso che 
neanche si possano decuplicare gli operatori! 
R: Quindi con i carichi di adesso sarebbe più gestibile una separazione… 
I: Sì, mantenere la separazione, questa specializzazione ulteriore ed eventualmente questa 
divisione tra casi altamente complessi, magari in carico all’équipe, e qualcuno ancora 
più… non so, che può anche non sfociare in una presa in carico forte, e soprattutto anche 
questo discorso delle procure che anche un po’ sempre… incide. Incide nel senso che 
arrivano comunque sempre delle nuove richieste, non c’è mai… non siamo mai in pari con 
le vecchie, e quindi si va semplicemente a… anche a complicare una situazione. Poi, 
diciamo che, sui rioni un ragionamento si potrebbe fare anche proprio  vedendo i carichi, 
nel senso che, appunto, il criterio, anche nella suddivisione attuale, nell’organizzazione 
attuale sì, c’è criterio per zona. Non so, ci sono delle zone notoriamente più disagiate, altre 
meno, bisognerebbe, credo, anche costantemente devi aggiornare questi dati, per vedere se 
sono sempre, anche in termini di personale dedicato, spesso non sempre così… così validi 
questi discorsi. 
R: Perché la tua percezione è che ci siano dei cambiamenti nelle zone, nei rioni… 
I: Sì, oppure, non lo so, ci sono delle zone con tanta utenza, anche nuova, con nuove 
richieste, e ci sono delle altre dove magari, non so, per esempio si tende a fare una presa in 
carico a lunghissimo termine. Non so, questi minori, seguiti più meno tendenzialmente 
fino alla maggiore età e che mai si riesce anche a dimettere. Non so. Comunque un po’ un 
riequilibrio, uno studio del territorio più accurato e comunque anche di numeri, di casi, di 
situazioni che arrivano al servizio. Qualche volta mi chiedo quanto questa attribuzione: 
due persone su quei rione per gli adulti, mezza persona sui minori, è un discorso 
comunque equilibrato o se, non so, sono persone più brave [ride]! 
R: Cioè quanto la suddivisione rispecchia la realtà dei bisogni che sono sul territorio. 
I: Sì, sì. 
R: Senti, e rispetto all’utenza, secondo te, queste modalità organizzative delle quali 
abbiamo parlato, la suddivisione in équipe con quella ulteriormente specializzata 
all’interno della gruppo che si occupa dei minori, la polivalenza, che impatto possono 
avere? Cioè guardandola dal punto di vista dell’utente, che cosa potrebbe essere meglio, 
compatibilmente con le esigenze dell’ente? Secondo te, che vedi utenza ogni giorno… 
I: Pensando rispetto all’utenza, per esempio, il discorso di polivalenza [ride] e di un unico 
referente per una zona, potrebbe avere degli aspetti positivi più immediati. Per esempio la 
persona unica che indipendentemente che si tratti di anziani, disabili, di tutte le varie 
categorie, che si occupa addirittura… non so, tra vicini di casa potrebbero banalmente 
scambiarsi in recapito di questa persona senza tanto entrare nei  meandri… 
R: Quindi un riferimento più individuabile? 
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I: Un riferimento diretto, più individuabile. Come prima cosa. Questo nell’immediato. E 
sul resto, sulle altre ipotesi, ad esempio questo della specializzazione… non so, magari 
questa maggiore acquisizione di competenze, maggiore specializzazione in un settore e 
capacità di… magari di analizzare con maggiore competenza, l’idea di avere maggiore 
preparazione, competenza, capacità e possibilità di approfondire. 
R: Secondo te, te lo chiedo perché è emerso da qualche altra intervista, non potrebbe essere 
rischioso rispetto a questa  iperspecializzazione, il fatto di dare troppe cose per scontato, 
avendo visto talmente tante situazioni? E’ comunque un rischio quotidiano di tutti…tu 
come vedi questa cosa, è un rischio, non è un rischio, può dipendere? 
I: Ecco, adesso mi viene in mente una cosa che non sarà la risposta a questo, ma un’altra 
difficoltà dello specializzarsi, dell’essere con un occhio solo su una determinata fascia di 
situazioni, per esempio ci fa essere comunque un poco meno équipe allargata ed un po’ 
più di équipe ristretta, un po’  due équipe  all’interno della U.O.T. e anche magari proprio 
di zona avere approfondito, non conoscere, non avere sperimentato anche alcune 
opportunità che, per esempio, con gli adulti si conoscono molto bene… anche proprio 
degli strumenti, delle risorse da attivare. Ad esempio la borsa lavoro adulti. Magari un 
genitore di questi bambini potrebbe avere questa … attingere a questa risorsa, 
sperimentare la, ma magari non fa neanche tanto parte del nostro bagaglio. 
R: Se ho capito bene quindi è un limite anche nei confronti dell’utenza perché non ti viene 
mente di attivare una risorsa? 
I: Un poco sì. Certe situazioni, sempre col perenne problema di non avere coperture 
organiche o comunque di essere sempre in difficoltà, magari ci siamo personalmente 
anche messe d’accordo e trovate dei momenti in cui la collega dello stesso territorio 
referente per di adulti, un poco ci da una consulenza ma anche eccezionalmente incontra 
la persona per spiegare bene come funziona la borsa lavoro o anche qualche altra cosa un 
poco più specifica. 
R: Quindi a questa carenza si è ovviato con la presenza del… 
I: Magari concordandolo, concordandolo anche con una certa facilità. Allora, cosa mi 
chiedevi? 
R: Ti chiedevo delle rischio dell’iperspecializzazione, se secondo te è un rischio concreto o 
no? 
[Pensa] 
R: Cosa pensi tu rispetto a questo rischio? 
I: Si parlava anche, diciamo, in queste realtà del Comune di XXX (nome del Comune), della 
possibilità di cambiare un po’ area, dopo un poco. Nel senso che io all’epoca non c’era 
ancora. 
R: Sì, ne avevo sentito parlare. 
I: C’era una certa difficoltà da parte un po’ di tutti i colleghi, o di buona parte tra loro, a 
proporsi sostanzialmente per l’area minori, vissuta evidentemente come… 
R: Ma perché, scusa mi? 
I: È un può vissuta così. Ecco. La tendenza a mettere in nuovi arrivati,  assegnarli a 
quest’area perché spesso è la più scoperta e con poca disponibilità di … di cambiamento, 
poi indifferente la zona, con la prospettiva eventuale, fatto presente, credo con l’attuale 
dirigente, in una sua fase precedente di dirigenza, dove era stato ipotizzato comunque 
dopo cinque anni se non sbaglio la possibilità di cambiare area e quindi di non fossilizzarsi 
nella stessa. 
R: Però le esistenze di chi fa solo adulti… 
I: Rimangono! 
R: Sì, ecco il cambiamento forzato d’area. Come lo vedi? Il mio compito è quello di porti 
dubbi per vedere come la pensi tu… Ad esempio tu come vedi il cambiamento? Al di la 
che sia un cambiamento verso la polivalenza, verso una riorganizzazione… 
I: Positivamente. 
R: Positivamente. E c’è bisogno di cambiamento? 
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I: Sì. E sento anche bisogno di qualcuno che un po’  prenda in mano questa situazione, 
anche se sono consapevole che è una situazione complessa, che non è semplice, e che provi 
a dare…ad indirizzare… 
R: Ma qualcuno a che livello intendi? 
I: Allora, dico un’altra stupidaggine. A me era sembrato interessante, in una mia 
esperienza precedente, un lavoro che si era provato a fare anche molto semplicemente, con 
una complessità inferiore a questa, ma comunque credo fattibile, dove si parlava di 
procedura. Avevamo chiamato così questo piccolo… alla forma del quale in parte io avevo 
un po’ partecipato. Non so ad esempio: si parlava di fare la domanda d’aiuto economico, e 
si arrivava a vedere un poco l’iter di questa domanda, per cui la persona chiede aiuto  
economico:  è conosciuta? Se sì, si rivolge alla sua assistente sociale di riferimento e prende 
appuntamento. Poi il modulo di domanda, l’autocertificazione, il modello ISEE, il 
colloquio, la visita domiciliare (c’è, non c’è, è obbligatoria) cioè qualcosa che definisca. 
R: Una struttura di fondo? 
I: Sì, come una specie di… vademecum è sbagliato, però, un iter. Borsa lavoro adulti: si fa 
così. Presupposto di partenza: deve essere in carico, non può farla uno che arriva  nuovo, 
deve essere una situazione in carico. La proposta deve essere fatta su questo modulo.  
Potrebbe essere uno strumento per nuovi arrivati, perché altrimenti è tutto molto verbale. 
[Entra una collega – ci interrompiamo un attimo poi riprendiamo] 
R:…allora, per i nuovi arrivati perché sennò è tutto molto verbale… 
I: È tutto molto verbale po’ anche a livello, diciamo, solo così, di affiancamento ai colleghi 
per passare poi ad una fase un poco più di autonomia. 
R: Ma mi dicevi che questo era stato fatto in passato? 
I: No, qui secondo me no. Qualcosa di organico no. Penso che… non credo sia stato fatto, 
io ho un’esperienza di un altro territorio. Non lo so, per esempio ci potrebbe anche aiutare 
stabilire un minimo di procedura standard per certe situazioni. Ecco, ad esempio: la 
richiesta di indagine da parte della procura. Bisognerebbe, e questo forse lo sanno anche 
tutti, fare la visita domiciliare, coinvolgere tutti… si potrebbe anche dedicare uno spazio 
alla tempistica. 
R: Mi viene in mente anche un discorso di uniformità in quello che facciamo? 
I: Sì, sì. 
R: Perché non c’è adesso? 
I: Forse, all’interno della U.O.T., credo anche di sì. Non so quanto, e anzi ho qualche 
dubbio che ci sia una uguale impostazione nelle altre U.O.T.. Non so, non ci sono neanche 
grandi momenti di confronto su aspetti pratici. 
R: Mancano momenti di confronto con i colleghi? 
I: O meglio, anche lo facciamo, abbiamo ottenuto la possibilità di farlo, si riesce ad 
affrontare qualcosa di specifico ma non c’è una reale condivisione anche di prassi. E poi o 
si ha l’occasione di frequentare un’altra U.O.T. per diversi motivi, perché si ha qualche 
caso insieme e allora magari si può cogliere qualche piccolo aspetto di diversità. Immagino 
che magari, evidenziando un magari gli iter di certe domande partendo da un settore 
specifico, possa venire fuori anche… delle difficoltà, qualcosa che potrebbe essere un poco 
magari chiarito! [Ride] 
R: Quindi anche a livello di tutte le quattro le U.O.T. trovare dei momenti di confronto per 
condividere dei percorsi, delle procedure? 
I: Sì, non so potrebbe essere una cosa che io vedevo anche come molto pratica, nel senso 
che ci sono una serie di cose che facciamo tutti quanti: l’assistenza economica, il servizio 
domiciliare, attivare il servizio educativo, fare un affido, che hanno indubbiamente una 
procedura, sicuramente nel tempo delle cose non voglio dire che non sa mai stato fatto, ma 
non qualcosa di organico, strutturato. È così. 
R: Mi dicevi rispetto al cambiamento. 
I: [Interviene] Che io, diciamo, lo vivo come positivo. 
R: Come verrebbe accolto dagli altri, secondo te, nella tua percezione? 
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[Silenzio] 
I: Penso… dipende, non è così facile! [Ride] 
R: Si parlava di polivalenza, di turnazione ogni cinque anni… 
I: Credo con delle resistenze, con delle difficoltà, ma chiunque è coinvolto in un discorso di 
cambiamento avrebbe un po’ di… di mettersi in gioco, comunque avrebbe magari 
qualcosa da perdere. Come magari in alcuni settori anche un po’ ritenuti complessi, 
l’esempio che ti ho fatto dei minori, per esempio forse rispetto ad altri settori c’è anche una 
grande libertà oltre che di organizzazione del proprio lavoro, del proprio tempo lavoro, 
una specie di… un poco con questa fama anche della difficoltà legata a quest’area , anche 
un po’ un alone di mistero che ci circonda… [ride] 
R: E quindi ci potrebbero essere delle resistenze anche all’interno della persone che 
lavorano con minori? 
I: C’è questa cosa, che può anche essere letta come un vantaggio, senza pensare che …che 
si vada da un’altra parte invece di andare… però una grande autonomia, che ha 
indubbiamente degli aspetti favorevoli, che è un rischio che si legga anche un po’ come 
solitudine, personale e professionale, per esempio questo un poco… anche questo un po’ 
lo vedo, nel senso che sono tutti i lavori, tutte situazioni nelle quali siamo anche in 
moltissimi soggetti coinvolti. Spesso c’è l’operatore del Comune con una serie di altre 
figure, di altri enti, che possono essere in grande uniformità, in qualche caso anche no, ma 
è proprio quotidiano che magari non si abbia… non si abbia  neanche tanti scambi con gli 
altri colleghi addirittura della stessa area, o con la collega della zona ecc.. Perché tutti 
quanti si è  presi anche da un discorso di emergenze. 
R: Quindi comunque il cambiamento potrebbe essere positivo seppure troverebbe, come è 
logico, delle difficoltà? 
I: Sì presupporrebbe comunque anche una maggiore consapevolezza delle difficoltà, anche 
un vedere quelli che sono i problemi,  evidenziarli, ecc.,  per proporre magari un 
cambiamento ma anche in vista di… 
R: Cioè una maggiore consapevolezza delle difficoltà? 
I: Cioè arriviamo al cambiamento, per esempio dell’ente, ai nostri vertici. 
R: E dovrebbero avere più informazioni, conoscere di più… 
I: Le difficoltà, la quotidianità delle situazioni, forse sì. 
R: Quindi come difficoltà tu ti riferisci a queste cose di cui abbiamo parlato; secondo te, 
l’ente, la dirigenza, non le ha chiare? 
I: Fino ad un certo punto, forse non… 
R: E come dovrebbe avvenire cambiamento secondo te? 
I: Come dovrebbe avvenire il cambiamento… 
R: Sì, radicale, imposto dall’alto, proposto dal basso? 
I: Allora, come il solito credo che… penso a questo lavoro sulle procedure ecc., lo vedrei 
necessariamente fatto dalla base, nel senso che  solo chi quotidianamente… una per U.O.T. 
dice qual è la sua visione di come si fanno le domande per esempio di economica, si arriva 
probabilmente a delle mediazioni perché magari le procedure possono essere… si trova 
qualcosa che è equilibrato, lo si scrive, lo si ferma su carta e quindi è un qualcosa 
comunque di condiviso e credo di graduale. Non mi viene da dire qualcosa di radicale, è 
una cosa che angoscia! [Ride] 
R: Quindi costruito nel tempo e condividendolo rispetto a quelle cose per cui il territorio 
ha la competenza tecnica? 
I: E, per esempio, altra stupidaggine che ti dico: a livello organizzativo di U.O.T. si era, ad 
esempio, cercato di organizzare questa cosa degli appuntamenti con la segreteria. Sì io in 
qualche caso ho dato una disponibilità e devo dire che hai molto più spesso le persone che 
hanno chiaro che tu sei il suo referente, ti telefonano e si mettono direttamente d’accordo, 
e qualche altra volta mi è successo di avere dato la disponibilità e poi invece di essere 
coinvolta, ma ripetutamente, in mille riunioni, in cose che coincidevano con la giornata 
degli appuntamenti, con comunque anche delle complicazioni a livello… nel senso che per 
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l’attuale situazione è un po’ difficile dedicare una giornata agli appuntamenti escludendo 
che questa non sia utilizzata fare delle riunioni. Forse l’unica rimane per esempio quella 
del giovedì, notoriamente anche più consapevolmente per tutti dedicata a delle riunioni, e 
quindi e un po’ più semplice evitare di essere coinvolti in qualche altra attività. 
[Entra una collega – l’intervista si interrompe e poi riprende] 
I: Soffertissima questa intervista! 
R: Senti, parlavamo del cambiamento di come dovrebbe venire, degli appuntamenti… 
I: Sì, si parlava della cosa degli appuntamenti nel senso che… 
R: Mi sembra che mi dicevi che era difficile gestirli. 
I: Sì, nel senso che ci è stato dato questo input di dare gli appuntamenti, io parlo per me 
ma so che probabilmente è una difficoltà condivisa se non altro dai colleghi che fanno 
minori, e quindi una difficoltà a governare anche semplicemente così, la presenza al 
mattino senza essere coinvolti in altri riunioni che magari vengono decise e proposta da 
altri… e quindi la difficoltà a mantenere questi impegni. 
E poi un’altra cosa, che è molto legata anche a un’organizzazione personale, ad un caos di 
fondo, ai carichi elevati, è questa cosa di sentirsi comunque un poco sempre anche in 
partenza per qualche nuova riunione, per qualche nuovo contatto con le comunità, un po’  
sempre… [ride] 
R: Sempre in movimento, sempre… 
I: Sempre in movimento e proprio anche quella difficoltà di avere delle giornate in sede 
per, appunto, stendere le relazioni, anche per fare delle telefonate ecc.. 
R: Quindi una professione esercitata molto verso l’esterno e poco rispetto alle cose che 
sono comunque tipiche della professione come ad esempio la relazione ecc. e che hanno 
bisogno di momenti nei quali bisogna stare da soli in ufficio. 
I: Sì, certo. 
R: Senti, rispetto alla comunità professionale: il senso di appartenenza. Tu come ti senti, 
appartenente all’ente, all’U.O.T., alla comunità professionale, a tutte queste cose? C’è un 
senso di appartenenza tra assistenti sociali? 
I: Allora, io sento sicuramente questa appartenenza alla U.O.T.. Anche con uno specifico 
un professionale. 
R: Intendi l’area minori come specifico professionale? 
I: No, anche come insieme di assistenti sociali della U.O.T.. 
R: Quindi più che assistenti sociali del Comune o dipendenti comunale, più un… 
I: Sicuramente mi sento più della U.O.T., anche con più professionalità presenti, con più 
figure professionali, e con un discorso di… di gruppo di assistenti sociali sia dell’area 
minori ma anche più in generale della U.O.T., fondamentalmente sempre rispetto alla 
U.O.T.. Al Comune pochissimo. [Ride] Pochissimo. 
R: Però è interessante, perché quando siamo all’esterno comunque ci presentiamo come 
Comune… 
I: Certo. Anche perché comunque già in Area non è così… anche un riconoscimento 
personale, nemmeno nell’Area, io posso dire, non lavorando da mille anni, neanche in 
Area siamo così conosciuti e viceversa, non è che io loro so chi sono. Solo chi ha grosse 
anzianità, e forse con un’organizzazione diversa… per come sono le cose oggi io dubito 
che negli anni si conosceranno le persone. 
R: Quindi c’è una distanza? 
I: Una distanza, sì. 
R: E non solo fisica mi sembra di capire. 
I: No. Già dall’Area nostra centrale. Forse comunque una vicinanza lo stesso, trovandosi in 
una U.O.T., tutta la riconosciamo. Bisogna dire che ad esempio io una delle quattro U.O.T. 
non l’ho neanche mai vista. Non ci sono mai stata. Mai vista. 
R: Non hai mai avuto occasione di avere casi in comune… 
I: No. Non l’ho mai vista. 
R: Quindi mi sembra di capire che ci sono quattro realtà indipendenti sul territorio… 
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I: Sì, però diciamo che andando qualche volta nelle altre U.O.T., almeno un’idea, che più 
meno funzioni anche se con qualche differenza, che ci siano gli addetti alla segreteria, che 
gli altri colleghi in un poco si conoscono, si sa più o meno che fanno adulti o minori. 
E rispetto a via YYY (indirizzo della sede centrale) diciamo che rimane… proprio un ignorare 
anche proprio le mansioni delle persone [ride] per non parlare del Comune! 
R: Quindi se nelle U.O.T. c’è almeno una comunanza, bene o male la gestione degli stessi 
problemi, forse con la sede centrale è più… 
[Squilla il telefono, interrompiamo l’intervista – poi riprendiamo] 
R: Allora si parlava di questa distanza da via YYY (indirizzo della sede centrale) mentre forse 
con altre U.O.T. ci sono più elementi in comune… 
I: C’è comunque solidarietà. Anche se questo non presuppone… né una conoscenza nè 
comunque un’idea che prassi e procedure siano uguali da tutte le parti. 
R: Mi viene da pensare a delle carenze di comunicazione anche… ad esempio la distanza 
dalla sede centrale, non conoscere neanche chi sono le figure… 
I: [Esitante] sì. 
R: Cioè, non è la comunicazione che potrebbe essere… 
I: Sì. [Ride] non lo so. 
R: Bene, adesso è circa un’ora che ti tormento, e per me abbiamo parlato un po’ 
trasversalmente di tutto. 
I: A volo d’uccello! 
R: Sì, ma va bene. C’è qualcosa che tu vuoi aggiungere, qualcosa che non abbiamo detto 
che magari era importante sottolineare rispetto all’organizzazione, alla U.O.T., su quello 
che vuoi? 
I: No. Sono sintetica. In modo sicuramente disordinato, più di vissuti personali, ma 
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I: Si, preferisco che tu mi faccia qualche domanda perché, in effetti, l’argomento è vasto. 
R: L’argomento è vasto, diciamo che a me interessa indagare sull’organizzazione e quello 
che mi interessa in particolare è la tua percezione, non quello che può essere scritto sulla 
carta dove c’è scritto che l’organizzazione dovrebbe funzionare in un certo modo… 
I: certo. 
R: a me interessa capire secondo te come è l’organizzazione, come funziona, quali sono i 
limiti e le potenzialità, se ci sono delle potenzialità… iniziamo a parlare 
dell’organizzazione della UOT? 
I: Parliamo dell’organizzazione della UOT perché l’organizzazione dell’Area è stata fatta 
cento mila volte, abbiamo passato diverse fasi dell’organizzazione e c’è sempre questa 
spinta al cambiamento che forse però non arriva mai definitivamente, in tutti questi 
passaggi. Nello specifico la UOT [sospira], nella UOT andrebbe potenziato il discorso 
amministrativo, da un certo punto di vista, proprio per agevolare quello che è… quello che 
dopo è il nostro lavoro professionale, no… 
R: Ma che cosa vuol dire potenziare l’amministrativo? 
I: Potenziare vuol dire organizzare diversamente quello che è il lavoro degli 
amministrativi, che abbiano più chiari quelli che sono i compiti, che abbiano più… che 
siano più qualificati, non ha importanza, credo che sia, dei terzi livelli o delle persone che 
sono state, tra virgolette, riciclate, l’importante è che abbiano chiari quelli che sono i loro 
compiti, che siano un po’ motivate a fare certe cose, un minimo interessate perché 
altrimenti è un fallimento, e che venga fatto un aggiornamento di queste persone… 
R. In termini di formazione? 
I: in termini di formazione, sì, in modo da poter dopo veramente chiedere, dire “questo è 
tuo, questo lo sai fare e lo devi fare…”… Perché adesso cosa c’è, ad esempio, adesso c’è 
confusione nell’accoglienza, forse io non userò i termini giusti… 
R: No, no 
I: …però a loro pesa tanto l’accoglienza. Un poco perché non sono preparate, un poco 
perché l’ambiente fisico della U.O.T. non favorisce un’accoglienza fatta in maniera 
rispettosa, né per loro né per l’utenza, c’è tanto traffico e contemporaneamente, con i 
telefoni e con gli altri lavori, loro si disperdono. Questo crea anche stress, crea confusione, 
crea stress, ed insomma, non funziona… perché forse è anche più lasciata alla buona 
volontà delle persone, in qualche modo, secondo me.. 
R: Quindi una riorganizzazione dell’amministrativo… 
I: Sì, del servizio amministrativo… magari adesso c’è anche una suddivisione dei compiti 
tra uno che si vede più su quelli che sono i compiti del SAD, uno si dedica di più ai 
compiti dei minori, l’altro dovrebbe fare più, non so, borse lavoro ed accoglienza del 
pubblico, rispondere al telefono [sospira]… però anche se in qualche modo è chiaro questo, 
non è ben recepito e non è ben organizzato al loro interno. Io non so di chi è il compito di 
questo, probabilmente il compito è un po’ del coordinatore di avere un po’ di più polso in 
questa questione. D’altra parte, evidentemente, non ci sono anche  le persone che 
recepiscono tanto, no? Poi questi sono anche giudizi di valore, forse, però, che non 
andrebbero neanche fatti, però è vero anche che hanno ragione anche loro, che c’è tanta 
confusione, bisognerebbe appunto cercare un sistema organizzativo che riescano a fare il 
loro lavoro meglio, che abbiano gli obiettivi più chiari e quindi anche che agevoli loro, no? 
R: Sì… e quali sarebbero i riflessi per le assistenti sociali? 
I: Io penso che tutta una serie di cose amministrative, cioè, dovrebbe essere più automatico 
che una serie di accompagnatorie, anche alcune domande le potrebbero fare firmare loro 
tranquillamente… 
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R: Ah… 
I: Quindi essere più preparate ad accogliere… ad esempio se ti arrivano persone che 
devono fare l’esonero tasse rifiuti, non occorrerebbe che lo facessimo firmare noi, no? 
R: No… 
I: L’esonero tasse rifiuti o semplici deleghe dell’Acegas, non occorrerebbe, basterebbe che 
noi dicessimo: “guarda, c’è da fare questo e questo, le persone vengono a queste 
determinate ore, qui c’è la modulistica…” bè, non dovremmo dirlo noi, dovrebbe essere 
chiaro dove è la modulistica… 
R: Certo. 
I: Esistono, almeno io lo percepisco qui dentro, un…diciamo, fare un po’ le cose per 
favore, mentre certe cose sono compiti proprio…che dovrebbero essere espressi da un 
amministrativo, no, non è un fare per favore, un andare alla ricerca di dove sono i moduli 
e chi arriva prende e integra se mancano, no, deve essere fatto, pronto, dovrebbe essere 
normale questo, no? E… ecco, non mi viene in termini più generali, a me adesso viene 
quello che è, le cose che vedo. A me non costa niente, personalmente, fare, mettere e 
sistemare, però in realtà… 
R: No, però mi pare di capire che ci sono diverse questioni che alleggerirebbero… 
I: [mi interrompe]…sì, alleggerirebbe, sì 
R: …alleggerirebbe anche quei compiti che l’assistente sociale svolge ma che, magari, 
potrebbe invece dedicarsi ad altro in quei momenti… 
I: Sì, proprio così… 
R: Ed oltre a questo, rispetto alla gestione, non so, alla divisione di zone, casi, come 
funziona? 
I: …[silenzio] 
R: …cioè, come lo valuti tu… 
I: …metti il registratore in pausa, perché ci devo pensare…[ride]… la gestione dei casi… 
questo è un bel problema…è un bel problema… 
R: Bè, oltre alla organizzazione amministrativa, può esserci l’organizzazione del lavoro 
degli assistenti sociali, di quello che fanno… e quindi ci sono questi due livelli, potremmo 
dire, l’amministrativo ed il tecnico ovvero il livello professionale…l’organizzazione 
amministrativa l’abbiamo vista, no? 
I: Sì, è più facile parlare degli altri…[ride] 
R: Eh, certo… 
I: Io non ho ancora capito quale potrebbe essere la suddivisione ideale del carico di lavoro 
per ognuno… perché tante volte si pensa, comunque, è meglio occuparsi di una 
determinata tematica e quindi approfondire certe situazione ed andare avanti così o e 
meglio occuparsi di più situazioni? Se tu ti occupi di più situazioni, di più tematiche, hai 
anche un numero di casi da seguire maggiore in genere e gli dedichi meno tempo… gli 
dedichi meno tempo e non sempre riesci ad approfondire. [Silenzio] perciò ti dico, anche il 
modo di contare i casi non è realistico, no? Cioè ti serve come numero statistico per dire: 
“Ok, quell’anno io ho visto 209 persone, 220”… ma le ho viste… dopo fino a che punto 
devo anche approfondire, accompagnarle, oppure lasciare che le cose vadano, aspettare 
che tornino, no? 
R: Certo. 
I: …questo secondo me rimane un po’ un problema… perché da dove tu la giri ci sono 
sempre delle grosse difficoltà… 
R: Ma, secondo te, ad esempio, la situazione come è adesso, tu come la valuti? 
I: come è adesso la suddivisione tra adulti e minori? 
R: Sì, sì,  come è la gestione a livello generale, può non essere solo la suddivisione del 
lavoro, anche la suddivisione in zone, ad esempio… 
I: La suddivisione in zone per il momento mi sembra che funzioni, in questo modo. Il 
problema è che ogni zona ha un certo tipo di problematica che emerge…e allora sarebbe 
da vedere quale è, diciamo, la domanda che emerge dal territorio e vedere che cosa si può 
105 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
progettare per fare un lavoro anche magari di prevenzione e quindi di limitare gli 
interventi spiccioli, non so come spiegarti… 
R: Quindi una cosa di respiro più ampio che faccia sì che le persone abbiano meno bisogno 
di ricorrere al Servizio Sociale, questo intendevi? 
I: Sì, una cosa del genere…anche per, insomma, capire le motivazioni. Ad esempio qua, 
nella zona X,  c’è più un discorso di disabilità che emerge, ma non si sa ancora come 
intervenire, non è ancora chiaro che cosa si dovrebbe fare per, non abbiamo neanche la 
quantificazione reale di che tipo di disabilità, del perché ce ne sono tanti, non so se serve a 
noi ma io credo che un po’ ci serva, sapere il perché, di che tipo… 
R: Quindi c’è una scarsa conoscenza della particolarità della zona… 
I: Sì, della visione generale, del perché… c’è stata solo una assegnazione di case Ater dove 
sono state sistemate queste persone oppure veramente in queste zone, per qualche motivo, 
non so, abbiamo tanti di questi casi, e allora magari, come affrontarli, verso dove 
indirizzare gli interventi…[silenzio] è così, un po’… 
R: E tu mi dicevi che vedi comunque una divisione diversa, che potrebbe essere una 
persona che affronta tutte le problematiche, la polivalenza… 
I: No, io non sono tanto d’accordo per la polivalenza, però, un po’ secondo me, ti aiuta un 
poco anche a cambiare testa … 
R: Che cosa significa “cambiare testa”? 
I: Cambiare testa vuol dire che se io ho da fare, metti, di occuparmi solo di anziani o solo 
di disabili per tutto il resto della vita,   l’esaurimento nervoso [ride]… il fatto di variare, di 
cambiare, di cambiare testa ti aiuta anche a mantenerti un poco più attivo, a mantenerti 
creativo un pochettino, no? Cioè, non mi vengono i termini, comunque è di maggiore 
aiuto… dall’altra parte, chi fa minori giustamente ti dice: “Io approfondisco quel campo”, 
perché là devi dedicare anche più tempo ed avere forse maggiori conoscenze… 
R: Si… 
I: Cioè io ho, personalmente, un momento nel quale sto riflettendo su questo, su cos’è 
meglio… perché dopo c’è chi dice, giustamente, perché appunto, anche di qua sono 
passata, che fare tante cose è più dispersivo. Un po’ mi sembra che chi fa minori in questo 
momento ha più possibilità di approfondire, di fare degli aggiornamenti, delle 
supervisioni, dei discorsi di questo genere, che sarebbero importanti anche per chi fa 
adulti. Quella degli adulti è una fascia in qualche modo un po’ trascurata, perché è 
assistenza economica… non è vero, non è solo assistenza economica, abbiamo le famiglie, 
per esempio, degli adolescenti, di quelli che hanno appena compiuto i diciotto anni, le 
famiglie dei disabili, e là non sempre tu sai come intervenire con la famiglia,  come far un 
discorso di rete che abbia un senso, di sostegno uno all’altro. O come intervenire nelle 
situazioni di conflitto … e anche per quello che riguarda gli anziani non autosufficienti: tu 
segui queste famiglie che assistono queste persone e, qualche volta, più di dare la tua 
consulenza ed il tuo sostegno non puoi fare. Però comunque questi problemi ti vengono 
addosso… 
R: Certo… quindi ci sarebbe necessità di supervisione, di formazione… 
I: Ci sarebbe necessità di supervisioni, di approfondimenti più generali e di altri tipi… 
vorrei che venisse, diciamo, organizzato il lavoro con gli adulti e con gli anziani nello 
stesso modo che sta venendo organizzato per quanto riguarda i minori, dove ci sono, 
appunto, i contatti con il tribunale, un po’ di più almeno iniziano, no? 
R: Si, si… 
I: Ecco, queste supervisioni per i casi… ad esempio io ho partecipato ad una supervisione 
per uno dei nostri casi storici dove si tratta di un bambino che però ha cinque fratelli, e 
come ero là io dicevo: “Però, guarda che interessante questo lavoro”… però comunque 
rimane tutto a carico del Servizio Sociale, nonostante la condivisione con l’Azienda o con 
un altro ente, la responsabilità un po’  la vedi fare a capo del Servizio Sociale, di solito, nel 
caso…anche su questo bisognerebbe lavorare di più secondo me. 
R: Cioè in che senso? 
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I: In certe situazioni, magari veramente chi conduce il caso potrebbe essere un altro che se 
ne  faccia carico, che non sia sempre la solita particella che dice “io mi faccio carico, non so, 
del ciclo di iniezioni…” o del sostegno psicologico che spesso non esiste o esiste per un 
periodo e dopo basta… 
R: Quindi una maggiore collaborazione… 
I: Sì, una maggiore collaborazione, una maggiore integrazione. Ma anche che gli altri siano 
più consapevoli. Mi sembra che qualche volta gli altri enti, o chi lavora con te, non sono 
tanto… non sono tanto dentro la situazione [ride]… 
R: Ma perché… 
I: Perché loro sono abituati a lavorare a prestazione…io sono una alla quale viene l’ansia 
della gestione, magari [ride] e quindi mi tengo tutto attaccato… 
R: Ma quindi, nella tua idea, esiste un modello… 
I: [interviene] … guarda, la mia idea come vedi è un poco confusa…un po’ vaga… 
R: No, non preoccuparti… secondo te potrebbe esistere un modello organizzativo ottimale 
e quali sarebbero le sue caratteristiche? 
I: …non l’ ho chiaro… 
R: Anche in via ideale… non ci sono delle caratteristiche specifiche? 
I: No, probabilmente ci sono ma non ho fatto una grossa riflessione su questo…quindi è 
inutile che me lo invento adesso [ride]… 
R: Ad esempio, tu hai fatto una riflessione che include, mi sembra, i pro e i contro del 
lavorare su tutto o un’area specifica per cui tra queste due mi dici che non sai quale 
potrebbe essere… 
I: No, non più… io ho lavorato per anni solo con gli anziani…col servizio domiciliare, con 
le case di riposo… ma era un altro modo di lavorare, nel senso che c’erano meno compiti, 
meno competenze, si puntava anche meno…non che si puntasse meno, c’erano meno 
occasioni di avere anche questo ruolo di sostegno alla persona, sostegno psico sociale, che 
è una cosa che mi è sempre molto piaciuta…e in realtà [silenzio]… ad un certo punto però 
ho trovato che era limitante, no… che era limitante, mi ero anche un po’ stufata… 
R: Di lavorare su un’ unica area? 
I: Di lavorare solo con gli anziani…dopodiché è stata introdotta tutta la problematica degli 
adulti e, comunque, quella volta, quando erano iniziate le prime équipes, si era iniziato 
anche a lavorare un poco di più insieme con le colleghe dei minori… così, c’era qualche 
intervento fatto in coppia e questo è una cosa che ha dato anche delle soddisfazioni, una 
collaborazione più stretta…ma, e forse in questo senso vedo il lavorare su tutto e non fare 
solo una tematica, cioè collaborare anche con gli altri e occuparsi anche di altro perché 
altrimenti ti fossilizzi, ti un po’ fossilizzi, penso, e perdi di vista anche quello che è il 
contesto della zona dove lavori, no? Il fatto, adesso mi viene questo in mente, il fatto di 
avere presente quelle che sono le maggiori problematiche di tutti i tipi, i bisogni di tutti i 
tipi che esistono nella zona dove lavori, perché altrimenti non puoi, è una cosa anche 
grossa, ma non puoi intervenire bene se non capisci quali sono i problemi del tessuto 
sociale dove lavori… 
R: Quindi non solo i problemi degli anziani ma i problemi… 
I: [interviene] sì, il tipo dei bisogni degli adulti, le presenze, se ci sono più giovani, meno 
giovani, in quella realtà. Queste sono le cose che facciamo comunque ogni giorno… 
R: Certo, mi viene da dire che la realtà non riesci a dividerla in quadrati, questo è dei 
minori, questo è degli anziani, la realtà è globale… ma secondo te, visto che parliamo degli 
utenti, un cambiamento, organizzare in un modo piuttosto che in un altro, è una cosa che 
ha un riflesso sull’utenza o è una cosa solo interna, come la vedi… 
I: Io credo che comunque le persone si rendono conto, c’è un riflesso sull’utenza se cambia 
un’organizzazione, sicuramente… 
Io ho visto che i nostri utenti si abituano molto, eccetto quelli che hanno questi problemi di 
carattere. Si abituano, soprattutto la gente che abbiamo noi si abitua al cambiamenti, come 
ci abituiamo noi. Anche nei contesti più generali la gente si abitua. 
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R: Quindi l’organizzazione in un modo piuttosto che in un’altro, secondo te è solo una 
questione di adattamento, non è che è una potrebbe rispondere meglio… 
I: Certamente no, certamente se tu trovi un modello organizzativo che comunque da delle 
risposte migliori, ovviamente… la gente è più contenta anche puoi rispondere meglio se 
fai un discorso, non so, dei progetti di autonomia, di borse lavoro, un discorso di sussidi, 
di  sostegni familiari quando ci sono ragazzi in difficoltà, certamente credo che siano 
risposte… le persone anche si sentono più rispettate, acquistano più dignità, al posto di 
venire a chiedere il sussidio. Per certi servizi la gente deve avere la sensazione di chiedere 
la carità, specie in questi periodi nei quali le risorse sono così poche, nei quali vengono 
fatti grandi discorsi… la gente si rende conto, non è che non si rende conto, si adatta 
perché questo è. 
R: Certo. 
I: Se noi fossimo in grado di offrire loro progettualità… 
R:  Quindi una gestione diversa delle risorse… 
I:  Esatto. 
R: finalizzata, più rispondente alle esigenze reali … 
I: Più rispondente ai bisogni. 
R: Ecco, secondo te, servirebbero anche più risorse da mettere in  gioco…  
I: Ci sarebbe proprio da fare un uso diverso delle risorse… da una parte adesso noi 
abbiamo carenza di risorse, però dovrebbero essere anche usate meglio, perché il fatto di 
usarle sempre centellinando non aiuta, è dispersivo ed è costoso. Anche lo stesso uso dei 
sussidi: alle volte serve dare degli aiuti economici ad una persona che vedi che non è in 
grado per l’età o per dei limiti che relativi al fare dei progetti lavorativi o progetti di 
grandi cambiamenti di vita, allora magari va fatto un intervento di riduzione del danno… 
in altre situazioni, dove ci sono magari famiglie, con un posto di lavoro o nelle quali 
potrebbe essere utile una riqualificazione anche lavorativa, poi riuscire a dargli un motore 
per andare avanti da soli ed essere autonomi, questo già sarebbe bello… attivare il 
discorso delle borse lavoro e dei progetti autonomia… così puoi attivare le risorse 
personali delle famiglie delle persone… 
R: Ma l’accesso ai sussidi piuttosto che alla borsa lavoro avviene perché non ci sono 
sufficienti risorse di borse lavoro? 
I: Non ci sono tante risorse di borse lavoro. Poi le persone si aspettano anche degli sbocchi 
lavorativi, ma questi non ci sono, a volte non esiste neanche la proroga, quindi non c’è 
certezza. Ma non c’è un minimo di garanzia che, magari, la borsa può continuare per 
qualche tempo che possa dare dei punteggi… c’è sempre questa idea, un po’ 
demoralizzante, devo dire riflettendoci adesso, che arriva un progetto, che potrebbe essere 
una ventata d’innovazione, si comincia a dire alle persone: “sì il progetto autonomia, lei 
vuole ad esempio fare corso di estetista per andare a lavorare in un istituto…” e poi scopri 
che non si può continuare, che viene pagato tardi, che il prossimo anno non si potrà fare, 
non so… che ci sono sempre dei problemi per i quali non c’è una garanzia, non dai 
sicurezza alle persone. 
R: Quindi poter, ad esempio, prendere degli impegni pluriennali nel caso dei corsi di 
formazione… 
I: Esatto, non mi vengono altri esempi adesso… 
R: Ho capito, ma tu tutto questo come lo vedresti?  
I: [Interviene] …e poi il prossimo anno non ci sono più fondi per questo.  Sono troppo 
vincolati questi discorsi io credo alle direttive politiche, e quindi un po’ si gira intorno a 
questo. Per cui l’anno dopo magari si cambia idea, si cambia direzione, e basta non si 
hanno più risorse.  
In tutto questo poco viene ascoltata anche la nostra opinione…[riflette]… non so se viene 
ascoltata poco o no, perché non essendo dall’altra parte e non avendo una risposta diretta, 
non puoi sapere… però ti da questa sensazione. Tu ti rendi conto di quanto possono essere 
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importanti certe progettualità, che devono andare avanti  di là del fatto che cambi 
assessore, che cambi la giunta oppure la dirigenza… 
R: Quindi secondo te è la dirigenza che dovrebbe far valere un po’ di più l’opinione 
tecnica? 
I: Si è, potrebbe essere così. Viene sempre detto che non siamo tanto ascoltati, in effetti noi 
non sempre ci sentiamo molto ascoltati… 
R: Ma,  nella tua idea, sarebbe necessario trovare dei canali per questo “ascolto”? 
I: …[Sospira]… no, sai perché sospiro, perché sono cose delle quali si parla da anni, mai in 
realtà sembra che questi canali possano esserci, che da una parte e dall’altra esistano sì, ma 
si interrompono da qualche parte… ogni tanto si interrompono, io scopro che cosa che mi 
sembravano assodate, che sembravano andate a buon fine, o discorsi che sembravano 
recepiti, ad un certo punto no, scopri che si interrompono da qualche parte. Chiaramente, 
la dirigenza fa la dirigenza, fa il suo, e noi facciamo il nostro… però sembra che non venga 
sentito o non viene creduto abbastanza. Io non so fino a che punto la dirigenza sa quello 
che è il nostro carico di lavoro, o quello che è il tipo di lavoro che noi facciamo. Questo è il 
discorso. Ad esempio: implementare il GDA con il P.A.I.. Il P.A.I. mi sembra che sia 
comunque uno strumento un poco farraginoso, lungo, o forse noi non sappiamo ancora 
bene usarlo, ma giorni fa si parlava con dei colleghi e si diceva: “Viene preso il P.A.I. come 
strumento per fare i carichi di lavoro, per quello che è il tipo di prestazione, quante, e per 
individuare i tipi di problematiche con le quali noi abbiamo che fare”. Però come fare per 
le segnalazioni? Tu fai dei colloqui, per esempio, per utenti del servizio domiciliare. Però 
noi non possiamo tenere una lista d’attesa, questo ce lo dicono le disposizioni, che ci 
dicono di tenere in evidenza i nominativi per quando avremo la risposta. Però queste 
situazioni non sono previste nelle varie voci del P.A.I, così non verrà mai detto che ci sono 
venti persone che hanno bisogno del servizio domiciliare e che l’assistente sociale o il 
volontario le monitorano per vedere che nel frattempo non muoiano… In questo modo se 
negli anni successivi i finanziamenti vengono dati in base alla domanda o in base alla 
problematica che emerge, tu non hai l’evidenza… se non lo so io… ma quello che so io, 
viene detto che è troppo soggettivo,  manipolante perché è scritto da me, perché io lo 
interpreto, perché io valuto diversamente da un altro.  Ma altrimenti non viene mai 
contato… la nostra valutazione come professionisti non può essere incasellata, perché è 
individuale rispetto al caso, come per qualsiasi professionista… 
R: Certo. 
I: Questo deve essere accettato. 
R: Sì. Senti, ma secondo te, in questa organizzazione che abbiamo più o meno descritto, 
con questi limiti, queste difficoltà, questa scarsa evidenza del lavoro e di come viene fatto, 
è possibile un cambiamento, c’è necessità di un cambiamento  e come verrebbe preso? 
I: C’è necessità di cambiamento. Un cambiamento si, e che ci sia comunque maggiore 
chiarezza, maggiore comunicazione tra le varie parti. Io non dico solo dal centro alla 
periferia, perché  in un’organizzazione amministrativa ai vari livelli ci sono delle 
interpretazioni diverse tra di loro… perciò io lo vedo dall’esterno, come organizzazione 
centrale… mi sembra che non ci sia molta comunicazione dentro l’organizzazione centrale, 
e quindi le cose non possono tanto funzionare. 
R: Già si parte male… 
I: Si parte male… e anche al nostro interno, nelle U.O.T., nonostante in questa U.O.T., 
secondo me, funziona. Funziona perché comunque c’è una certa comunicazione, c’è anche 
la volontà da parte di tutti di farla funzionare. 
R: E, secondo te, un cambiamento a livello di U.O.T., come sarebbe vissuto? Ci sarebbero 
delle resistenze? 
I: Dipende dalla direzione del cambiamento… Da che tipo di cambiamento e da come 
viene proposto… I cambiamenti vengono vissuti meglio se vengono proposti in maniera 
da coinvolgere tutti, e che tutti sappiano le cose con chiarezza. 
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R: Ma, ad esempio, tu prima hai fatto il caso del passato, quando facevi prima solo anziani 
e dopo sono subentrati gli adulti. Però tutti questi cambiamenti venivano decisi… 
I: [Interviene]… ma è successo anche che sono state date nuove competenze… è cambiata 
la normativa, sono cambiati i regolamenti. Io ero stata assunta da un ex consorzio 
sanitario, che si occupava di handicap e di servizio domiciliare anziani. Poi è stato fatto un 
passaggio, il consorzio è stato sciolto  ed è  passato al comune.  Il Comune si occupava già 
di problematiche di case di riposo e di anziani e lì siamo rimasti. E poi, ti dirò, che ho tanto 
rimosso… [ride] …poi comunque sono stati sciolti gli E.C.A. e tutto è passato all’assistente 
sociale del centro civico. Man mano il carico di lavoro è aumentato, con vari regolamenti, 
con regolamenti diversi. Ad ogni cosa un suo regolamento. Poi  qui è da fare un discorso 
sulla procedura che non è un discorso da poco. In tanti anni che si parla di procedure, di 
regolamenti, di passaggi chiari, ancora oggi non ce ne sono, ancora oggi ci sono mille 
carte, mille documenti, mille cose diverse che non sarebbero necessarie. 
R: Quindi serve uno snellimento… 
I: Uno snellimento delle procedure. Non è solo un discorso di automatizzare e di 
informatizzare, comunque il cartaceo serve, si tratta di utilizzare un modello per tutto. E 
dove non serve la valutazione dell’assistente sociale, non è necessario che ci sia. 
R: Ma questo è relativo alla amministrativo… 
I: Ma anche l’amministrativo a livello centrale, se non vogliamo che le U.O.T. diventino 
delle piccole organizzazioni separate… 
R: Bene, l’autonomia delle U.O.T… è una cosa della quale ho sentito parlare… 
I: Si, ma sempre a livelli stratosferici… 
R: Ma tu cosa ne pensi? 
[silenzio] 
I:… questo è un discorso di responsabilità di bilancio anche. Se viene data autonomia alle 
U.O.T., ci deve essere un sistema per valutare quanta autonomia economica che la U.O.T. 
deve avere, in base alle problematiche che deve affrontare, a quelle che sono le necessità 
ed i bisogni del territorio. Ci deve essere una autonomia economica, ma a livello centrale ci 
deve essere anche fiducia: organizzando in tal modo le comunicazioni, i controlli di 
gestione, i controlli a livello generale in modo da sapere che quei soldi vengono 
amministrati in una certa maniera. 
R: Ma quindi tu la vedi una cosa positiva o come la vedi… 
I: Potrebbe essere anche una cosa positiva, perché, appunto, potrebbe snellire, potrebbe 
dare anche più autonomia nella progettazione a livello territoriale, nel collegamento con 
gli altri enti con i quali abbiamo a che fare. Però potrebbe esserci anche una disparità nella 
distribuzione delle risorse. A livello centrale, oppure una disparità tra le diverse U.O.T.. 
Questi sarebbero dei nodi… 
R: Quindi può essere un po’ un rischio… 
I: Un po’ un rischio. 
R: Lo vedi come un rischio anche nei confronti dell’utente? Cioè, potrebbe andare meglio 
ad un utente che vive in una zona piuttosto che in un’altra?   
I: Potrebbe effettivamente stare meglio. Ma questo è quello che effettivamente succede. 
Succede anche adesso che un utente di una zona può stare meglio di un utente di un’altra 
zona. L’utente della zona X può avere dei bisogni economici incredibili, perché magari è 
una zona caratterizzata da immigrati, da stranieri che vivono in condizioni estremamente 
disagiate, e dall’altra parte ci sono più risorse perché magari ci sono famiglie più 
benestanti.  
R: Tornando un attimo alla questione del cambiamento, tu mi hai detto che c’è bisogno di 
un cambiamento, ma di che tipo?  
I: Io adesso non so dire di che tipo, quale sarebbe il cambiamento e come sarebbe. In 
effetti, non ci ho tanto pensato a questo. [In silenzio]…tra l’altro, ci sono diversi indizi di 
cambiamento, ci sono stati anche tanti cambiamenti, si sente la necessità, però pare ancora 
troppo vaga, bisognerebbe veramente capire. Tutta la realtà territoriale, gli enti con i quali 
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lavoriamo stanno avendo questo cambiamento, stanno avendo un momento di ricerca di 
altre risorse, di altri obiettivi. A me sembra che noi come Comune siamo un pò nel mezzo, 
invece di essere un po’ più centrali, forse anche di coordinare il cambiamento, con i piani 
di zona, con le micro aree, mi sembra che siamo sempre un poco trasportati da quelli che 
sono i ritmi degli altri, teniamo sotto controllo, ma invece questa sarebbe una funzione: 
servono indirizzi più forti.  
Ti parlo di cose anche semplici: rispetto ad esempio al discorso del sostegno psicologico, 
che è un mio pallino, sia che riguardi i minori che per quel che riguarda i giovani e gli 
adulti, certe cose l’azienda non le fa, e neppure le scrive, e noi non possiamo rivolgerci a 
nessuno. Oppure, il centro di salute mentale che è carente, perché noi valutiamo che certe 
cose non possono essere fatte con una pacca sulla spalla, si tratta di fargli capire che 
devono farlo. 
R: Volevo chiederti ancora qualcosa che mi interessa. Il discorso dell’appartenenza: 
esistono appartenenze degli assistenti sociali più professionali, più relative alle U.O.T., più 
al Comune? 
I: Cosa intendi per professionale? 
R: Appartenenti alla categoria professionale degli assistenti sociali, cioè si sente la 
presenza di una comunità professionale? 
I: Credo che ci sia una appartenenza professionale alla U.O.T.. C’è sempre questo 
desiderio di creare una comunità professionale tra tutti gli assistenti sociali del Comune, 
questo io lo ho sempre visto, perché anche facevamo delle piccole riunioni “abusive”. Mi 
ricordo un episodio, appunto, da preistoria, è il ricordo di queste assistenti sociali che si 
ritrovavano in via Foscolo per altro, ed io ero arrivata andavo a fare le visite domiciliari. Io 
in quel momento ero precaria [ride] e non potevo partecipare a quelle riunioni “segrete”.  
C’è sempre stata questa esigenza. Poi il numero degli assistenti sociali è aumentato in 
maniera esponenziale, e credo sia stato più difficile sentire il corpo professionale, però 
esiste questa esigenza.  Noi del Comune di XXX (nome del Comune) non siamo molto bravi 
in questo. Una volta, quando c’era la provincia, loro manifestavano proprio questo sentirsi 
un corpo unico: “Noi siamo della provincia, facciamo minori”. Tu vedevi un po’ questa 
differenza tra chi faceva minori e che faceva tutto il resto.  Era come sentirsi di “serie A”. 
C’è ancora un po’ questo: c’è stato qualche giovane collega che ha detto che adesso che fa 
minori finalmente pensa di lavorare. Questo, siccome è anche una collega simpatica, mi ha 
molto infastidito, Perché credo che anche se uno non ha capacità di esprimere le cose in 
maniera tecnica, credo di aver lavorato correttamente e professionalmente, e quindi non è 
una cosa bella da dire. Se passa questo messaggio ancora oggi vuol dire che ci sono delle 
lacune da qualche parte. Io, in ogni caso, credo che noi abbiamo più a questo senso di 
appartenenza alle U.O.T., più che al Comune.  
R: quindi all’Area Promozione Protezione Sociale mi sembra di capire di no… c’è 
l’appartenenza alla U.O.T., poi, trasversalmente… 
I:…trasversalmente ci sono dei tentativi, appunto, ma non c’è tanto. Io con il passare degli 
anni ho cominciato a diminuire un po’ la voglia di spingere in questo senso. Non in 
maniera da dire: “che brutto, dai, non serve”, ma proprio perché uno dice: “basta, lo ho 
fatto tante volte, perché non ci siamo ancora arrivati?”. Qualche volta ti puoi scaricare, ma 
non è vero che non c’è bisogno.  
R: Bene, per me abbiamo toccato un po’ tutte le cose, adesso sto controllando, mi sembra 
che più o meno che abbiamo toccato tutti i punti. C’è qualcosa che tu vuoi aggiungere? 
I: Per me no, questo mi è servito per fare più mente locale sulle cose che forse potrebbero 
essere meglio definite. Perché alle varie questioni tante volte ci pensi che dici: “ma, questo 
va questo non va”, però in realtà non mi sono fermata  a pensare come… 
R: Beh, non è così facile… Sì è abituati, è facile rendersi conto delle cose che non vanno, 
individuare le cose che non funzionano molto bene però… 
I: Sì, su come andrebbe fatto… ma su come, quali azioni, è difficile… 
R: Certo, è complesso… ed anche difficile poter trovare un accordo tra tutti…  
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I:  Certamente ci sarà qualcuno che deve dire: “adesso facciamo così”, però deve essere 
chiaro e portato avanti, e deve essere accettato da tutti; cioè che gli altri capiscano che se 
c’è una regola, la regola data vale per tutti, anche per quelli ai quali non piace. Ma devono 
essere delle regole che hanno un senso, che non siano farraginose e che non portino alla 
parcellizzazione di tutte le azioni che fai.  Non devi fare cinquanta mila schemi per 
arrivare… ci sono schemi che metodologicamente possono essere utili in teoria, ma nella 
pratica… devi lavorare con linee un pò più grosse, la metodologia non può essere 
frazionata in cinquanta mila azioni per arrivare ad un obiettivo che… poi diventa 
faragginoso, no? Certo tu devi sapere che si fa questo progetto perché si arriva da questi 
bisogni, da questa necessità, da questo tipo di metodo che viene usato, ma certo che devi 
saperlo. Non è che lavori solo allora ti inventi le cose… però non può essere che tu perdi 
ore ed ore ed ore a parlare dell’aria…  
R: Mi sembra di capire che ci vuole un po’ di più concretezza… 
I: Esatto. 
R: Bene, io ti ringrazio, abbiamo finito. 
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R: Bene, allora cominciamo parlare dell’Area Sociale. Come la vedi? 
I: Noi come operatori che lavoriamo sul territorio, credo che aleggi sempre la presenza 
dell’Area, ma non credo sia sentita una grossa vicinanza. Io, sinceramente non la sento 
nello specifico questa grossa vicinanza. È tutto vissuto forse in una maniera molto 
burocratica, un qualcosa di lontano, un qualcosa cui riferirsi, un qualcosa con delle scale 
gerarchiche, e quindi forse di difficile impatto diretto, come operatore singolo e come 
struttura. 
R: Quindi c’è una lontananza dovuta questi aspetti burocratici? 
I: Io credo proprio al tipo di rapporto che si instaura tra i vertici, tra i dirigenti e le 
posizioni organizzative, e la periferia. Per cui calcolo soprattutto i dirigenti e le posizioni 
organizzative, mentre già il coordinatore che è nella sede, credo faccia parte del nostro 
contesto di periferia, in qualche maniera. Quindi, io vedo questo scollamento. 
R: Ma c’è anche una carenza di comunicazione, c’è il coordinatore che fa da anello… 
I: …sì, fa da anello, però anche perché la comunicazione forse è di un certo tipo, 
strutturata in una certa maniera, in modo da lasciare sempre questo varco, in qualche 
modo. 
R: Viene mantenuta quindi la distanza? 
I: Secondo me un poco sì. Sebbene adesso, negli ultimi tempi, sembra che ci sia un pò 
questa voglia, almeno apparentemente, questa voglia di coinvolgere un po’ di più il 
territorio rispetto alle questioni generali dell’Area. Anche se, in realtà, mi viene dubbio a 
volte che sia un pò fumo, nel senso che comunque le cose vengonno un poco impostate 
oppure sono già un pò pronte, e quindi effettivamente il coinvolgimento non è forse poi 
tanto reale quanto si vorrebbe far credere. È un po’ uno zuccherino per addolcire la pillola. 
Questa è la mia sensazione. Forse c’è, io voglio sperare che questo sforzo sia 
effettivamente uno sforzo sincero, che non sia la carota [ride]! E quindi spero, appunto, che 
sia uno sforzo sincero di avvicinamento e di abbattimento di un po’ di barriere. 
R: E per renderlo ancora più concreto, che cosa bisognerebbe fare secondo te? Può essere la 
strada giusta quella di adesso,  bisognerebbe fare altro? 
I: Mi vengono in mente i piani di zona, in questo momento. In realtà, il territorio è stato 
coinvolto nei piani di zona anche con ruoli di coordinatore di  responsabile della 
conduzione, quando in realtà i temi erano già ben definiti. Sicuramente c’è anche un po’ di 
politica che viene impostata sui servizi o quant’altro, però, in realtà, non credo che ci sia 
stato un grosso coinvolgimento degli operatori che lavorano sul territorio a priori, a 
monte, no? E quindi è stato consegnato già un qualcosa di pronto, dicendo: “Su questo 
dobbiamo lavorare” e non chiedendo: “Secondo voi su che cosa dobbiamo lavorare?”. 
Quindi sì, c’è lo sforzo di coinvolgere, ma in realtà manca ancora un qualcosa. 
R: Viene fatto di più sulla parte esecutiva. 
I: Sì, più comunque alla fine sull’operatività. 
R: Sull’operatività, si mentre sulla parte anche più professionale e tecnica no? 
I: Sì, torno a dirlo, non tutti necessariamente vogliono occuparsi della programmazione, 
della pianificazione quant’altro. Però, almeno a coloro che magari sono interessati a questi 
aspetti, bisognerebbe dare la possibilità. 
R: Ma agli assistenti sociali sono molti… 
I: Sì, tantissimi. Sicuramente su una base volontaria, se ci sono interessi particolari, chi è 
interessato, si chiede, e  può la partecipare. Può anche succedere che non gliene frega 
niente a nessuno. [E ride] poi però è inutile che ci lamentiamo che non veniamo coinvolti. 
Però, finora, non credo che ci sia stata questa grossa offerta di partecipare. 
R: Quindi bisognerebbe ampliare anche la partecipazione ad un livello più… 
I: [Interviene]…più progettuale. 
113 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
R: Non solo sulla parte esecutiva, dove mi stai dicendo che c’è. 
I: Sicuramente sì. La richiesta è anche molto pressante, tutto sommato, sull’operativo. 
Viene vissuto così, perché sembra quasi quasi che, di mese in mese, ci sia sempre qualcosa 
di nuovo su cui buttarsi, su cui offrirsi per far fronte alle nuove esigenze operative. Anche 
gli stessi piani di zona adesso saranno un grosso impegno sebbene si dice su base 
volontaria, in realtà credo che restano fuori sarà pressoché impossibile. 
R: Investono comunque totalmente… 
I: Tutto quello di cui ci occupiamo, in realtà. E quindi forse restare fuori penso che si può, 
però, insomma… ma è importante che anche lì, siccome è molto operativo, le persone 
siano coinvolte in base al proprio interesse. Non che uno deve occuparsi magari di 
problematiche verso le quali non ha nessun trasporto. Anche su questo, avere attenzione 
sull’interesse degli operatori. 
R: Mi sembra di capire che un limite dell’attuale organizzazione e strutturazione dell’Area, 
è quello di dare non sufficiente voce agli operatori che volessero partecipare in delle aree 
di loro interesse. 
I: Sì, perché sinceramente non vedo che ci sia… io non ho questa percezione di colleghi o 
colleghe presenti già in fase di pianificazione e di programmazione. Non mi viene in 
mente nulla. C’è una caduta di progettazione sugli operatori, ma nella fase pratica. Il fatto 
anche di queste interviste può essere un mezzo per portare anche questi vissuti, poi non so 
se sono vissuti di molti, in realtà. Però può darsi che un mio problema di vivere l’area, i 
vertici in questa maniera. 
R: No, è importante capire come una persona sta in un’organizzazione che non è solo la 
U.O.T. con la propria stanza. Rispetto al discorso invece della U.O.T., tu come vedi 
l’organizzazione, come la valuti, cosa cambieresti e cosa non cambieresti? 
I: Accipicchia, cosa cambierei! 
R: Sì, quali sono secondo te gli elementi importanti in un’organizzazione del lavoro che 
funzioni? 
I: Siccome, in realtà, io lavoro da pochi anni ed ho già cambiato un sacco di realtà…sì, è da 
pochi anni, questo è l’ottavo. Ho iniziato facendo minori per un poco e in una zona molto 
problematica; poi sono passata ad occuparmi di adulti nella stessa zona, poi ho cambiato 
completamente, poi sono tornata ad occuparmi nella problematica adulti anziani ma su 
un’altra zona molto diversa da quella precedente. Secondo me, i cambiamenti sono 
positivi. Assolutamente. 
R: Che cosa intendi per cambiamento? 
I: Proprio il cambiamento d’area problematica sì, di zona. Assolutamente, secondo me, 
siamo troppo annichiliti, viviamo ognuno nella propria nicchia: “Questo lo conosco, 
questo lo tengo perché bene o male lo so gestire”. Quindi, secondo me c’è pochissima 
voglia di cambiare lo sgabello in qualche modo. È un discorso molto impopolare, me ne 
rendo conto, perché non so se è tanto condiviso. Però secondo me i cambiamenti fanno 
benissimo. Sono sfide, ti fanno crescere, ti fanno acquisire un sacco di sicurezza, perché ti 
fa acquisire notevole sicurezza nel lavoro. 
R: Quali sono gli elementi di questa sicurezza? 
I: Secondo me, ad esempio, occuparsi di qualcosa di specifico ti fa in qualche modo 
diventare specializzato in quel campo li. Quindi, quando sai che riesci a fare bene una 
cosa, hai questa consapevolezza che stai facendo bene una cosa, acquisti  veramente una 
sicurezza notevole, sia nel tuo lavoro, nel tuo piccolo, che anche nel rapporto con i 
superiori, con gli enti esterni, ecc.. Ti da molta gratificazione anche. 
R: Accresci la tua professionalità. 
I: Assolutamente sì. Certo, delimitato magari ad una parte del nostro lavoro quando tu 
lavori sulle cose specifiche, però, con mio avviso, tutti dovrebbero provare un pò a 
mobilitarsi e a trovare delle cose diverse. E questo forse sarebbe utile. Sarebbe utile che ci 
fosse la possibilità di sperimentarsi un po’ di più. 
R: Sperimentarsi come? 
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I: Cambiare problematica. So che però su certe problematiche non c’è una grossa voglia di 
buttarsi. 
R: Ma perché abbiamo bisogno, secondo te, di una nostra nicchia? 
I: Perché la propria nicchia è una cosa conosciuta, alla mattina sai più meno come va la 
giornata, sai come finirà [ride], sai come andrà la settimana… 
R: È un pò un’autotutela. 
I: È un pò un’autotutela perché il lavoro è comunque problematico, indipendentemente 
poi che ti ti occupi di minori, di anziani, di adulti, indifferentemente dalle problematiche. 
Perché capita sempre e comunque la situazione spinosa, però, appunto, attaccarsi un pò 
alla propria sedia senza volersi spostare, placa un poco le ansie di tutti i giorni nel lavoro, 
no? Affrontare cose nuove significa mettersi in gioco, significa sperimentare cose nuove e 
forse in certi momenti uno no ha nemmeno la forza fisica e psicologica per affrontarla, 
perché anche questo capita e deve essere compresa questa cosa. Ma che a priori ci si neghi 
di la possibilità di mettersi in gioco, magari con delle cose diverse, mi è un po’ 
incomprensibile, sinceramente. Torno a dire, le esperienze sono molto faticose, ma ci sono 
magari anche delle gratificazioni notevoli. 
R: Quindi tu vedi questo cambiamento, questo mix di zona, di problematica… 
I: Anche possibilità di occuparsi, perché capita che gli operatori sociali vanno in burn out 
ed esauriscono le forze, certo. E quindi la possibilità di avere magari dei percorsi 
alternativi per certi periodi, per ricaricarsi un attimo, riprendere le forze. 
R: Cosa intendi per percorsi alternativi? 
I: Invece che occuparsi quotidianamente del rapporto con l’utenza, magari essere spostati 
in qualche altro servizio dove non c’è necessariamente contatto con l’utenza. 
R: Quindi fare nel corso della vita professionale dei periodi… 
I: [Interviene] …sì, vari tipi di percorsi. Si, perché credo che la nostra professione oramai 
abbia diverse sfaccettature. Una è quella del rapporto con l’utenza, una può essere, 
appunto, quello di impegnarsi in uffici dove si può pianificare, dove si progetta. 
R: La progettualità di cui parlavamo… 
I: Sì, di cui parlavamo prima. 
R: Questo così ovvierebbe anche al problema di cui mi dicevi prima ovvero al fatto che 
manchino degli operatori nella fase progettuale. 
I: Sì, sarebbe una scappatoia [ride]. Perché lo vedo e ogni tanto mi domando le colleghe che 
lavorano qui da vent’anni come riescono, tutto sommato, ad essere ancora sani di mente? 
C’è da chiederselo, perché lavoro ti porta effettivamente… 
R: Siamo un po’ troppo fossilizzi atti? 
I: Un poco si. 
R: Dunque tu vedi di più un mantenimento dell’attuale suddivisione tra minori adulti 
anziani e piuttosto una rotazione o magari uno sfogo progettuale… ad esempio come vedi 
la polivalenza? 
I: Davvero difficile con i numeri che ci sono oggi. È una questione proprio di carichi di 
lavoro nel senso che se si hanno dei carichi di lavoro diversi, numericamente più bassi, se 
c’è una equa distribuzione delle problematiche, dei casi molti problematici, dei casi di 
autorità giudiziaria o quant’altro, perché no? Si può anche fare polifunzionalità. Si può 
fare però i numeri devono essere diversi, anche perché se si vuole dare qualità, se abbiamo 
dei numeri pazzeschi, nella polifunzionalità credo sia pressoché impossibile gestire 
neanche con qualità, decentemente. 
R: Ne risentirebbe comunque… 
I: [Interviene]… ne risentirebbe, sicuramente. Oppure uno punta, ad un certo punto, a dare 
priorità a certe situazioni, fare le proprie graduatorie, dice: “Cerco di investire in questo o 
quello”. Purtroppo uno deve fare delle scelte le priorità, anche nel proprio quotidiano, nel 
proprio piccolo, e quindi è difficile. 
R: Dunque piuttosto specializzazione con un cambiamento obbligatorio? 
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I: Sì, bello sarebbe su base volontaria, ma siccome abbiamo questo problema di nicchie, 
problema di muoversi dei nostri colleghi, sì. Perché no? A rotazione periodica. 
R: E secondo te, l’impatto sull’utenza? 
I: Sicuramente non devono essere dei periodi solo di uno o due anni, non si può pensare 
perché abbiamo tantissime situazioni comunque cronicizzate, che sono in carico da molto 
tempo, anche situazioni di disabilità con situazioni che comunque li portiamo dall’infanzia 
fino alla vecchiaia… o non si dice più vecchiaia, “terza eta” [ride]! Non è pensabile che una 
persona nel corso della sua vita cambi ogni anno una assistente sociale… 
R: Quindi con tempi medio lunghi? 
I: Sì, diciamo che nell’arco di una vita professionale un po’ di cambiamenti si. 
R: Quindi ogni quanto, secondo te? Qual è il punto di saturazione, tu che hai cambiato 
diverse volte? 
I: Dipende dai ritmi di un servizio. 
R: Non c’è un punto specifico di saturazione dopo un certo numero di anni? 
I: Non, non si può quantificare in anni. Credo che uno può sentire anche personalmente 
un’esigenza di cambiare, ad un certo punto. E dice: “Mi propongono questa cosa, io mi 
butto, provo!”. 
R: Dunque una disposizione individuale alla novità? C’è secondo te questa apertura?  
I: Non un granché. Non so se è, appunto, per paura, non so esattamente le motivazioni, 
perché secondo me le capacità ci sono, nel senso che non è che non ci siano le capacità 
degli operatori. Spesso le cose vengono anche proposte in una maniera che non sono 
allettanti, in realtà. Perché se uno deve partire per una avventura nuova, buttandosi in 
qualche maniera senza paracadute, senza sapere un pò il contorno o le cose che poi si 
trova di fronte, è difficile prendere delle decisioni, no? O uno è un po’ incosciente [ride] e si 
butta ugualmente… 
R: Quindi le proposte dovrebbero essere un po’ meglio delineate… 
I: Sì un pò strutturate, in qualche maniera. Quindi uno poi anche sa che tutele ha, che 
supporti, dove va a lavorare e che cosa va a fare. Credo che questo potrebbe aiutare. 
R: E, secondo te, la resistenza al cambiamento, alle innovazioni, può essere dovuta anche 
questo binomio conosciuto contro sconosciuto? 
I: Un poco sì. E poi ci sono anche proprio delle questioni personali, caratteriali di una 
persona che influenzano una presa di decisione. 
R: Certo, su quelle è difficile agire, magari una persona anche nella sua vita non ama 
cambiare. 
I: Certo, anche in come ha organizzato la propria vita, uno magari ha figli e non ha 
supporti e magari gli è difficile anche organizzarsi proprio da un punto di vista pratico per 
affrontare un cambiamento, se questo comporta poi anche degli imprevisti, delle cose… 
R. Diciamo che comunque il cambiamento di cui parliamo noi, nell’ipotesi, riguarda 
questo discorso della zona o della problematica… potrebbe anche darsi che uno rimanga 
nella stessa U.O.T.. 
I: Sì, però i servizi potrebbero anche forse organizzarsi su delle cose molto specifiche? 
R: Tipo? 
I: Uno potrebbe occuparsi per un periodo, non so, dell’area della disabilità, per esempio, e 
solo di quello. 
R: E questo ora non succede? 
I: Non c’è, no questo non c’è più. 
Può essere riduttivo, nel senso che occuparsi di un’unica cosa, di un unico campo, 
sicuramente…però ti fa acquisire molta professionalità e credo che faccia guadagnare 
anche all’ente. Quando tu diventi esperta in qualcosa sei gestire i tuoi tempi diversamente, 
sai investire con più efficienza il tuo tempo lavoro anche no? 
R: Però tutto questo un guadagno può cadere quando si cambia poi area problematica… 
I: Sì, i periodi devono comunque essere lunghi. Vedo difficile in questo momento il lavoro 
sulla specializzazione. Forse è più facile laddove ci sono  esternalizzazioni, però, in un 
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Comune come il nostro, dove ci si occupa un po’ di tutto, e molto difficile. Però potrebbero 
esserci anche alcuni servizi che si occupano di cose specifiche. 
R: E quelli potrebbero essere i servizi “di sfogo”? 
I: Sì, quelli potrebbero essere i servizi nei quali si va a decantare, sì. 
R: E quindi questo, secondo te, migliorerebbe il vissuto professionale? Cioè migliore 
avrebbe in modo di stare dell’operatore, mi parlavi prima di stress e di burn out… 
I: Sì, io credo che è una scelta dell’operatore. Quando è una propria scelta e non 
un’imposizione, sicuramente aiuta a sopravvivere meglio nel servizio, anzi aiuta anche a 
ricaricarsi. Però deve essere una scelta. 
R: E se viene imposto, secondo te? Consultando la documentazione ho visto che c’era 
scritto che ogni cinque anni bisognerebbe cambiare… 
I: Sì, c’era questo discorso…bisognerebbe cambiare problematica o zona… 
R: Però questa cosa non è mai stata… 
I: [Interviene]… non è mai decollata. Perché credo qui ci sia un’ opposizione della quale 
avevo già parlato prima. Perché lasciare quello che conosco per quello che non conosco è 
sempre un po’ difficile. Io sono già abbuonata perché ho cambiato molte cose in pochi anni 
[ride]. È che bisognerebbe entrare nelle nostre teste per capire che cosa fa paura del 
cambiamento. 
R: Già, che cosa fa paura? 
I: Eh, chissà! Credo sia una cosa molto individuale, perché il lavoro, va bene ci sono alcune 
zone che possono essere più pressanti delle altre, questo è evidente. Sicuramente a (cita 
una zona della città) ci sono problemi diversi di quelli che ci sono in (cita un'altra zona 
cittadina), però non può essere soltanto questo il problema, non credo perché… la 
situazione problematica la troviamo a (cita una zona della città) come la si trova in (cita 
un'altra zona cittadina). I numeri saranno un po’ diversi, la concentrazione è un po’ diversa, 
però abbiamo anche gli strumenti per affrontare queste cose. 
R: E quindi, scusami, un cambiamento programmato, non so se ogni 6,7 anni, si prevedeva 
5… un cambiamento programmato ogni certo numero di anni? 
I: [Ride] credo viene fuori una rivoluzione! Può essere facile forse con le nuove leve, nel 
senso per quelli che arrivano può essere esplicitato dall’inizio: “Guarda che tu ogni cinque 
anni cambierai, funziona così, noi abbiamo questo tipo di sistema”. E quindi uno lo prende 
tranquillamente, anche se in realtà al momento magari del cambio viene il mal di stomaco. 
Credo sia più difficile per operatori che lavorano da più anni, che lavorano magari sempre 
con lo stesso tipo di problematica, sempre nella stessa U.O.T., che comunque ce ne sono. 
R: E quindi che cosa si potrebbe fare? Cominciare solo sulle nuove leve è ancora più 
complesso… 
I: Già, non so come si potrebbe risolvere, non so la risposta. 
R. Da un lato, secondo me, l’imposizione… 
I: [Interviene] l’imposizione viene sempre vissuta male… 
Comunque il cambiamento può venir vissuto male da chi non è aperto, come dicevo 
prima, per sua natura personale… però non si può… così se lasci le cose come sono c’è il 
rischio che le nuove leve diventino poi come le vecchie leve e non riescano più ad avere 
questa apertura cambiamento… 
Non so come si potrebbero rendere allettanti queste cose, perché comunque non credo sia 
il caso di cominciare a pensare ad incentivi o a cose strane, perché, insomma… 
R: Già, la motivazione forse non si basa solo su incentivi… 
I: Esatto. La motivazione Ognuno la deve trovare dentro di sé, il che è alquanto difficile. 
R: Però mi sembra di aver capito che comunque la chiarezza nell’ dire: “tu fai questo, hai 
questa competenza”, potrebbe essere un buon strumento? 
I: Certo. Poi c’è comunque sempre la persona che ha voglia di buttarsi, capita. Non son, io 
vorrei sperimentarmi… mi piacerebbe occuparmi di anziani, o fare minori… 
R: Sì, però magari il sistema attuale non offre questa possibilità… 
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I: Sì, è difficile. Qualche volta c’è stata questa disponibilità. L’ultimo grande cambio di 
U.O.T. è successo più meno qualche anno fa, non tantissimi anni fa. Se parliamo di 
ribaltamenti un po consistenti, spostamenti un po’ più consistenti. 
R: Ed era su base volontaria? 
I: [Esita] sì… diciamo che era stato chiesto chi avrebbe desiderato cambiare, ad esempio 
U.O.T., e ci sono state alcune persone che si sono segnalate e quindi ci sono stati alcuni 
movimenti. 
R: Dunque, trovare un sistema a base volontaria e che preveda un minimo di cambiamento 
di fondo comunque per tutti, concilierebbe… 
I: E si, il fatto poi di cambiare all’interno della stessa U.O.T.… certo, certe zone sono molto 
diverse tra loro, però, sai cos’è, che si instaurano certi tipi di rapporti tra colleghi, 
collaborazioni consolidate, meccanismi di gestione con la segreteria, con il coordinatore… 
quando queste cose sono molto collaudate, consolidate, quando vengono vissute anche in 
maniera molto positiva, credo sia difficile poi dire: “adesso, dopo cinque anni, vai 
nell’altra U.O.T.”. È difficile. 
R: Già, ma il cambiamento può avvenire all’interno della stessa U.O.T..  Poi, su base 
volontaria uno può cambiare U.O.T.. 
I: Sì, secondo me se c’è la richiesta spontanea andrebbe sempre colta, quando possibile. 
R: Dunque, parliamo di una rotazione interna alle U.O.T. come elemento di base, e poi 
anche un altro tipo di mobilità con altre zone no? Ed altri elementi dell’organizzazione 
della U.O.T.? Questo del cambiamento è il principale secondo te o ce ne sono altri? 
I: No, secondo me ci sono alcune competenze anche che forse… gli assistenti sociali, 
secondo me, ci sono alcune funzioni delle quali forse potrebbero fare a meno. Le famose 
pratiche di ricovero in case di riposo: oramai è pressoché una formalità amministrativa, 
nel senso che si raccoglie una serie di documentazione prestampata, e lo può fare 
chiunque quel lavoro. Perché, in realtà, poco ormai viene fatto rispetto ad una valutazione 
sull’anziano, visitarlo, vederlo, credo che oramai sono pochissimi di colleghi che lo fanno, 
sinceramente. Quindi, siccome è diventata appunto una mera pratica amministrativa, forse 
in quelle situazioni molto semplici potrebbe essere assunta perfettamente da un ufficio 
specifico dove c’è un impiegato che le raccoglie. Se poi ci sono delle situazioni 
particolarmente complesse, è chiaro che si può chiedere la valutazione dell’operatore, però 
in realtà è una questione della quale si potrebbe benissimo occupare un ufficio dedicato a 
questo, che potrebbe essere anche a livello centrale. 
R: Quindi non l’amministrativo della U.O.T. che fa anche questo… 
I: No, potrebbe essere anche una questione gestita in un ufficio a livello centrale. 
R: Sì, dove uno sa che tutte le pratiche di case di riposo vengono fatte lì... 
I: Esatto. Secondo: adesso si parla del fatto che l’assistenza economica ed i servizi 
domiciliari entreranno nelle U.O.T.. Io lo vedo maniera positiva, nel senso di avere la 
gestione del budget, delle risorse direttamente nelle U.O.T.. Ma questo presuppone del 
personale amministrativo di un certo tipo, capace di fare questa gestione. E su questo un 
ho qualche perplessità, nel senso che credo sopra tutto della nostra U.O.T. abbiamo avuto 
moltissimo ricambio di personale amministrativo. Un’altra questione è quella di fare un 
buon segretariato sociale, l’accoglimento della prima domanda dell’utenza e quindi delle 
segnalazioni. Anche su questo, secondo me, ci vorrebbe una persona ben formata. Perché, 
a volte, è anche improprio, arrivano segnalazioni non corrette… 
R: Quindi un buon filtro… 
I: Un buon filtro, esatto! Con il punto unico, già per quello che riguarda gli anziani, 
funziona abbastanza bene. 
R: Sì, ma il punto unico viene fatto operatori… 
I: Certo, viene fatto da operatori, da una assistente sociale con un componente sanitario. 
R: Dunque tu vedi il segretariato fatto dall’ assistente sociale? 
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I: Eh, noi lo facevamo. Lo si faceva fino pochi anni fa, a turno, in ogni U.O.T., il 
segretariato. Però le segnalazioni sono sempre tante… secondo me bisogna avere una 
buona competenza per la prima accoglienza. 
R: E adesso non c’è? 
I: No, secondo me in questo momento forse manca. 
R: Dunque una buona preparazione di un amministrativo? 
I: [Interviene] Esatto, di un amministrativo che sia portato, per esempio dovrebbe essere… 
ci sono tantissimi assistenti domiciliari in cambio mansione, per esempio si potrebbe 
utilizzare una assistente domiciliare in cambio mansione con delle buone capacità di 
relazionali e anche a formarsi. So che questo discorso era già stato fatto. Erano già stati 
fatti dei percorsi di formazione di amministrativi per un’attività di segretariato però poi si 
sono dispersi, almeno un po’ di queste persone sono state formate ed è alla fine siamo nel 
nulla. 
R: Quindi come nodo critico rimane, nell’ipotesi di autonomia dell’U.O.T. un può la prima 
accoglienza…  
I: Sì, la prima accoglienza, perché credo che adesso come adesso tutte le situazioni che si 
segnalano… pochissime credo che ricevono una buona informazione. A volte basterebbe 
magari una buona informazione iniziale per risolvere, mentre credo che quasi tutto alla 
fine arriva all’assistente sociale che magari farà solo una consulenza, ma intanto la deve 
fare. Mentre se c’era una buona accoglienza, con buone capacità di dare l’informazione 
corretta, magari si poteva farne a meno… 
R: E questo tu lo vedi possibile anche con l’amministrativo, però con certi criteri… 
I:… sì, sicuramente con una formazione. Vedo difficile che gli assistenti sociali tornino ad 
occuparsi anche di questo. 
R: Sì. Una volta ci si occupava del segretariato, ma poi perché è cambiato? 
I: Un poco perché sono nati i punti unici, anche se in realtà si occupano solo degli anziani, 
un pò perché … non lo so.  Non ho un’idea molto precisa, perché poi ho cambiato genere 
di attività… non so. Comunque non credo ne avessimo neanche tempo, era impossibile. 
Questo amministrativo dovrebbe essere sicuramente una persona che già  ha una 
dimestichezza con le problematiche sociali e dovrebbe avere anche delle caratteristiche 
personali di empatia, di voglia di fare con il pubblico, perché non è vero che tutti ce 
l’hanno questa voglia, anzi! 
R: E anche una buona conoscenza delle risorse? 
I: Una buona conoscenza di quello che è il territorio, di cosa offre la città, quindi ci 
vorrebbe anche proprio una preparazione di tipo teorico, sulle risorse. Poi comunque 
bisognerebbe predisporre… noi avevamo un bel fascicolo e cercavamo anche di tenerlo 
aggiornato, non so che fine abbia fatto poi… lì c’erano veramente un sacco di indicazioni. 
R: Ma era tipo un promemoria? 
I: Sì un promemoria... rispetto alle strutture per anziani, alle borse lavoro, alla cosa 
economica, rispetto a tutto quello che poteva offrire la città. 
R: Dunque gli elementi importanti per il cambiamento nella U.O.T. sono: l’aspetto 
professionale, dunque il cambiamento e la possibilità di rinnovarsi su progetti, su aree 
diverse; l’aspetto amministrativo con più preparazione… 
I: Sì, con una buona preparazione in generale del personale amministrativo, 
indipendentemente da che cosa si occuperanno poi successivamente… e qualcuno poi 
dedicato al segretariato, ma magari una persona più titolare del segretariato nel quale poi 
deve essere prevista la sostituzione… questo è un nodo anche, nel Comune, quando 
manca qualcuno che sia una assistente sociale o una assistente domiciliare, o 
l’amministrativo, non si sa mai poi chi va a sostituirlo e ad occuparsi di quelle cose, e 
quindi ci si affida un pò, si improvvisa molte volte. 
R: Per cui una struttura sì un po’ più forte con più persone che si sostituiscono. 
I: Sì, con competenza. 
119 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
R:Sì. Senti, secondo te, nella tua percezione, c’è una comunità professionale, si sente una 
appartenenza di più alla U.O.T., ci si sente dipendenti comunali? 
I: Sicuramente, almeno nel mio caso, c’è una forte appartenenza alla U.O.T.. Io mi sento di 
quella U.O.T. lì. Poi vengono magari alcuni rapporti privilegiati, ci sono alcune U.O.T. con 
le quali credo  di non avere proprio nessun tipo di rapporto, o solo con qualche collega in 
particolare… poi, sicuramente, ci si sente anche dipendente di un ente, del Comune, c’è 
questo senso… 
R: Mi sembra di capire che è secondario… 
I: … assolutamente, è secondario rispetto all’appartenenza alla propria U.O.T.. Quanto al 
fatto di sentirsi parte poi di un gruppo professionale [esita]… 
Questo un po’ di meno, perché siamo anche molto diverse. Va bene avere visioni molto 
diverse, però forse a volte siamo anche un po’ litigiosi in casa [ride], non so come dirlo… si 
fa, si fanno dei tentativi di tanto intanto di portare avanti delle cose, delle visioni comuni, 
però forse anche alla fine ci si investe poco, e mi metto in prima persona. Forse su questo 
ci si investe poco. 
R: Si investe poco in termini di che cosa, di tempo, di riflessione…? 
I: In termini di tempo, di riflessione, in tutti i sensi. Nel senso che, appunto, c’è questo 
confronto con le proprie colleghe all’interno dell’U.O.T., questo c’è anche molto. 
R: Dunque c’è condivisione… 
I: Assolutamente sì. Moltissimo. C’è anche molta collaborazione, passaggio di conoscenze, 
materiale che circola. Si c’è questo rapporto, questa coesione, questo legame molto forte. 
Non so se succede preso tutte le U.O.T. questo. Nella mia sì. Io lo sento molto forte. Anche, 
forse, quando poi si vive una realtà così, e anche difficile magari cambiare no? Si sta bene 
dove siamo e quindi… 
R: Sì, però parlavamo di un cambiamento interno che avverrebbe ad alcune difficoltà… 
I: Ovvierebbe, sì. 
R: Dunque non c’è questa percezione di una comunità professionale trasversale, ma 
perché non c’è interesse? Non c’è bisogno? 
I: [Pensa] ma, può anche darsi che si parte da basi che non sempre sono completamente 
condivise, neanche. Magari non ci si ritrova in tutto come comunità professionale, nel 
senso che anche questa estrema difesa delle proprie posizioni a volte credo possa essere 
anche un può un fatto di comodo. 
R: Quindi ci si mette poco discussione? 
I: Ma sì, credo che a volte… [ride] credo che a volte succede. Nel senso che è più facile dire: 
“sì, è colpa dell’organizzazione, è così, ma perché era…”. E quindi stavolta proprio non ci 
si ritrova su quello che potrebbe essere il contesto della comunità professionale. 
R: Quindi c’è una maggiore attribuzione esterna, si da la colpa all’organizzazione, alle 
linee politiche… 
I: Un poco sì. 
R: Ma perché  non riusciamo metterci in discussione e c’è bisogno di nascondersi dietro 
l’organizzazione o altro? 
I: Beh, perché  è più facile, ci fa vivere meglio, con meno fatica [ride]. Tutto sommato, se è 
colpa degli altri… sto dicendo delle cose molto scomode! [Ride] 
R: Beh, ti ho detto che questa intervista non sarà individuabile… 
I: No, ma a volte, veramente, ne parlavamo anche con una collega un paio di giorni fa… 
abbiamo partecipato ad un incontro della comunità professionale, e le chiedo: “senti, tu la 
prossima volta ci vai?” - e lei – “no, mi sa di no”. Mi sono messa anche io a riflettere ed ho 
ancora il dubbio se tornarci o no a quelle riunioni. In alcune cose sicuramente mi 
riconosco, in altre no, e siccome di solito le cose vengono portate avanti a forza di 
maggioranza, magari in una parte, non… in alcune cose, uno non si riconosce. 
R: Dunque manca un’identità comune? 
I: Sì, forse ancora qualcosa manca. 
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R: Ancora ti chiederei in questo contesto di appartenenza alla U.O.T., come vengono 
gestite le situazioni stressanti? 
I: Ah, vengono condivise. C’è un grosso confronto con le colleghe della propria zona, 
alcune cose si possono anche fare insieme, si trova comunque sempre una collega che è 
pronta a fare una cosa anche insieme, a condividere, ecc., e quindi su questo proprio… ci 
sono degli strumenti che c’è anche una, proprio umanamente, una voglia di stare vicino, 
credo un interesse sincero rispetto ai colleghi, nel senso che anche chi ha non so, stress non 
di tipo lavorativo ma che magari ha dei problemi anche fuori dall’ufficio, credo c’è una 
voglia sincera di stare vicino, star ad ascoltare e di dare una mano quando possibile. Dare 
un momento di ascolto quando possibile. Questo credo sia molto, non so come è nelle altre 
realtà , non conosco le altre U.O.T.. 
R: Mi pare di aver capito che queste quattro U.O.T. sono comunque quattro cose distinte… 
I: Molto diverse. Non si conosce che cosa succede dalle altre parti, lo si sa per sentito dire, 
ma poi in realtà potrebbe essere anche tutt’altro. Il vissuto poi di persone che ci sono 
dentro può essere magari completamente diverso rispetto  al sentito dire. Secondo me, 
umanamente e lavorativamente, dove sto io si sta molto bene. 
R: E rispetto alla relazione con l’esterno, agli altri enti? 
I: Bene. Io ho un vissuto piuttosto positivo. Certo, c’è sempre qualcosa su cui fare il punto, 
ma di base si lavora piuttosto bene. Poi ci sono problemi con alcuni servizi un po’ di più 
che con gli altri. Il rapporto con il centro di salute mentale è sempre un po’ un rapporto di 
fatica, di rincorsa, bisogna correre dietro, mentre con l’Azienda Sanitaria c’è un rapporto 
piuttosto consolidato, credo sia per i minori che per gli adulti anziani. Quindi, almeno con 
il nostro distretto, si lavora bene, insomma. Ci si può anche scontrare, ma ci si saluta 
amichevolmente il giorno dopo. Si possono anche avere degli scontri accesi ma c’è una 
buona collaborazione. 
Con il volontariato nella mia zona non si fa tantissimo si sta adesso instaurando questo 
rapporto. Però l’inizio è abbastanza buono, e promette bene. Col privato sociale della città 
c’è sempre stato questo rapporto, comunque. 
Queste cose le vivo positivamente, mi piace lavorare insieme agli altri. Non mi piace 
lavorare nella mia nicchia. Secondo me anche lavorare insieme agli altri è un modo di 
placare un poco le ansie che possono derivare dal nostro tipo di lavoro, nel senso che 
dividere la responsabilità di una situazione in più parti, avendo in qualche modo 
comunque la regia, credo che faccia vivere meglio il quotidiano. 
R: Dunque questo è un altro strumento per affrontare situazioni più difficili? 
I: Assolutamente sì. Secondo me, sì. E faticoso anche, può costare fatica, però i benefici 
sono maggiori rispetto alla fatica di gestione. 
R: Bene, per noi abbiamo toccato tutti gli aspetti che mi ero prefissata, quindi ci siamo. C’è 
qualcosa che non abbiamo detto, secondo te, che era importante dire rispetto alle 
tematiche organizzative, del cambiamento, dell’appartenenza? 
I: Qualche volta mi viene in mente, rispetto a quello che dicevamo che si sente un po’ 
distante questa via YYY (indirizzo della sede centrale)… è un po’ lontana. Mi viene da 
pensare a volte alla azienda, alla Azienda Sanitaria, dove i rapporti sono molto meno 
formali, in qualche maniera. 
R: Al loro interno? 
I: Al loro interno. Dall’ausiliaria al dirigente, in qualche maniera… forse ci vorrebbe un po’ 
più di rilassatezza anche all’interno del Comune No, qui siamo molto gerarchici, molto 
molto. Con questo non voglio dire che bisogna abolire le gerarchie, non ti sto proponendo 
un’anarchia [ride], non è questo! Però trovare delle modalità di relazione diverse, forse 
questo. 
R: Dunque una percezione di più vicinanza con il dirigente… 
I:… di vicinanza, più facilità anche di rapportarsi. Senza sentire sempre quella barriera di 
mezzo. 
R: Ma questo dipende da un atteggiamento della sede centrale? 
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I: Ma sì, proprio dei meccanismi di relazione che si sono instaurati nel tempo. 
R: C’è una sorta di formalità da superare? 
I: Ecco sì, una formalità anche deve essere superata. Io ripeto, nessuno vuole arrivare ad 
andare a prendere il caffè insieme al dirigente, non su questo livello, ma quella sensazione 
di potersi avvicinare nel caso ci sia bisogno… perché sembra sempre che ci sia: “prima 
devi ricorrere a quella persona, poi guai a scavalcare un’altra”… con tutti questi i gradini, 
non ci arrivi mai! E poi anche su questo ci sono un pò delle differenze. Penso che ci sono 
certi dirigenti che ho visto una volta in vita mia, non li riconosco nemmeno, non so che 
fisionomia hanno. Mentre alcuni altri sono molto più presenti, molto più ricettivi. Quindi 
forse un poco meno formalismi. 
R: Ed un avvicinamento alla U.O.T.? Anche alla presenza periodica… 
I: Sì, capisco che ognuno ha poi le proprie competenze di cui occuparsi però un modo 
diverso di porsi, con meno formalità. Un modo di porsi proprio diverso. 
R:Per cui un modo di porsi più vicino agli operatori? 
I: Sì. 
R: Ottimo. Bene ti ringrazio. 
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R: …quindi possiamo iniziare a parlare di quello che preferisci tra queste cose… 
I: [E ride]… e giù valanghe! 
R: E giù valanghe! Partiamo da quello che vuoi… 
I: Bene, partiamo dal macro. E’ una cosa… secondo me è un gigante. Con una struttura a 
piramide con il vertice in giù [ride]. 
R: A piramide con il vertice in giù? Perché? 
I: Perché  abbiamo il popolo-bue che è sempre di più, invece la dirigenza è un’area 
ristretta in proporzione al popolo-bue che lavora. La struttura, secondo me, è stata fatta 
per le persone che erano presenti all’interno, quando hanno fatto la riorganizzazione. 
R: Ho capito…quindi secondo te è stato strutturato sulla base delle persone che c’erano… 
I: Sulla base delle persone, è evidente. Infatti, ad esempio adesso il responsabile di ambito 
non c’è perché non c’era la persona, è ovvio! 
[silenzio] 
R: E questo a che conseguenza ha portato secondo te? 
I: Che per una semplice cosa ci sono mille passaggi. Che, secondo me, certe volte proprio 
non servono. 
R: E quindi una maggiore pesantezza? 
I: Sicuramente. C’è il “popolo-bue”, ovvero gli assistenti sociali che hanno un livello che in 
un comune piccolo è apicale. 
Ad esempio: una semplice domanda di sussidio. Viene la persona, parla con l’assistente 
sociale, l’assistente sociale fa la proposta e poi questa proposta passa al coordinatore, il cui 
potere però è puramente formale, non ha nessun potere economico, è un parere in più, lui 
sa quello che tu hai fatto, è un tuo pari… 
R: Pari nel senso di pari professione? 
I: Sì, pari professione. Poi però la domanda passa in centrale dove c’è un altro gradino, poi 
c’è ancora un dirigente e poi il direttore dell’area. Ci sono un sacco di passaggi che non so 
fino a che punto.…sì, ci sono delle motivazioni di base per generalizzare i tipi di 
intervento in tutto il Comune, che però non vedo molto…[silenzio]  
Anche il fatto che adesso hanno fatto queste Posizioni Organizzative. E’ stata fatta per 
dare un po’ di gratificazione ad alcune persone. Però, secondo me, per come funziona non 
ha molto… ad esempio so di una persona che da quando è diventata posizione 
organizzativa, che cosa ha fatto? Ha firmato una fattura per una cosa banale… non ha fatto 
altro, finalmente ha potuto  senza dover chiedere più in alto, firmare la fattura… 
R: Però, non può essere che oggi firmi una fattura per una cosa banale e magari domani… 
I: Si, io spero che si arrivi ad un certo punto a trasferire tutto alle U.O.T., anche con il 
personale logicamente… 
R: Quindi, scusa, questa struttura fatta in questo modo, costruita sulla persone, dovrebbe 
qualche modo smontarsi e confluire dentro la U.O.T.? 
I: Sicuramente sì. 
R: E tu come vedi questo passaggio? 
I: Bene, se viene fatto. 
R: Come diventerebbe la U.O.T.? 
I: La U.O.T. diventerebbe… fermo restando che serve qualcuno che rimanga a dividere i 
soldi, qualcuno li deve spartire, ma data la gestione di questi soldi ogni U.O.T. deve essere 
autonoma. Siamo molto grandi. Se guardiamo all’interno della nostra regione, gli altri 
ambiti sono come una nostra U.O.T.. Qualche volta le nostre U.O.T. sono anche più grandi 
rispetto a determinati ambiti, e sono completamente autonomi nella loro gestione, fanno 
tutto, insomma. Fanno tutto, hanno i soldi, decidono e si arrangiano da soli. Senza dover 
andare a riverire altri… 
R: E che cosa rimane a livello centrale? 
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I: Beh,  il direttore d’area… [pensa]  
Ora non so, provo così, ad immaginare… il direttore d’area e poi i responsabili di 
ambito… 
R: Ma responsabili di ambito sarebbero secondo te i coordinatori delle U.O.T.? 
I: Sì, secondo me i responsabili di ambito bastano. Quando hai una assistente sociale e un 
responsabile di ambito, non serve mettere altri nel mezzo. 
Per ciò che riguarda la gestione dei soldi, non so, provo ad immaginare questi responsabili 
di ambito che a livello di uffici centrali ad un certo punto si spartiscono le varie risorse, e 
magari provano loro a tracciare delle linee comuni di intervento, affinché ci sia una certa 
omogeneità all’interno dello stesso Comune. 
R: Quindi l’omogeneità garantita non più come era adesso… 
I: [Interviene] Sì, direttamente dal responsabile di ambito, che comunque è sul territorio, 
perché quelli di via YYY (indirizzo della sede centrale) li vedo abbastanza fuori dall’idea di 
che cosa succede qua, insomma non ne hanno idea. 
R: Non hanno idea… 
I: No, non hanno idea di cosa succede nelle U.O.T.. Ne hanno idea solo quando gli arriva 
la gente che ulula, e allora loro stessi intervengono scavalcandoci, quando uno grida e va 
lì, ottiene anche senza il nostro intervento. 
Secondo me, questo semplifica rende un pò… questo per quanto riguarda un discorso di 
budget, di soldi. 
R: Sì, di soldi ma non solo, cambierebbe un po’tutto…Mi dicevi che c’è questa via YYY 
(indirizzo della sede centrale) così distante… 
I: Sì, via YYY (indirizzo della sede centrale), c’è sempre noi e loro, loro e noi…  
R: Ma, secondo te, perché c’è questo? E’ perché non sono presenti sul territorio? 
I: È proprio una questione culturale. Comunque l’assistente sociale è sempre stato visto 
dall’amministrazione come qualcosa che disturba, insomma. Sono  come delle schegge 
impazzite, sono qualcosa che… non rispettano le regole. Le regole, diciamo dell’ente. 
R: E perché, secondo te, c’è questa cosa? 
I: Beh, dobbiamo parlare piano… perché sicuramente c’è una grossa impreparazione da 
parte degli assistenti sociali. Un poco di come funziona un ente, un po’ di diritto 
amministrativo e di come si gestisce. Noi siamo abituati all’assistente sociale che fa il caso, 
e basta. Le cose burocratiche non interessano le assistenti sociali, le procedure e quelle cose 
lì. Non fanno parte, insomma, della cultura dell’assistente sociale, invece dovrebbero fare 
parte della conoscenza… il cosa, il come, il perché… cosa si può fare e come si può fare. 
Questa impreparazione costringe, ovviamente, la sede centrale a mettere… ad aggiungere 
dei controllori. Se non hai fiducia nei confronti di un determinato tipo di personale, allora 
gli metti sopra delle persone che li controllino. Prima c’erano gli ottavi livelli, adesso 
hanno messo le P.O., che un attimino… in teoria prima c’era il coordinatore, che doveva 
bastare ed avanzare anche. Ma poi quello non è bastato, perché anche del coordinatore 
non ci si poteva fidare, e di conseguenza si è alimentata, diciamo la forma di controllo, 
anche riguardo al controllo del personale, dell’assistente sociale. 
R:  Per cui il limite sta proprio nella professione, nelle preparazione in certe aree…  
I: Secondo me sì, sicuramente. 
R: E quindi questo andrebbe potenziato? 
I: Sì, sicuramente, anche l’università dovrebbe dare queste conoscenze, a livelli anche 
amministrativi. Tanto che il servizio comunale è un servizio di base, cioè non è un servizio 
che deve dare  delle risposte mirate su determinate problematiche, esiste perché i vari 
servizi specialistici non sono in grado, diciamo, di intervenire direttamente, allora le 
persone hanno bisogno di qualcuno che li invii, ma in teoria questo dopo dovrebbe… in 
teoria poi il Servizio Sociale del Comune dovrebbe sparire, perché se l’Ater funziona, il 
consultorio funziona, il centro di salute mentale funziona… beh, per quanto riguarda i 
soldi diciamo che per la povertà basterebbe una cosa molto più… beh, non serve 
l’assistente sociale, secondo me, per dare i soldi. Però… adesso mi sono perso… 
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R: Mi dicevi del servizio di base, un servizio che c’è perché forse gli altri… sono carenti. 
I: Sì, è esatto, c’è una carenza in un certo senso e di conseguenza c’è la necessità di 
qualcuno che risolva i problemi quando gli altri non riescono a risolverli. Come, del resto, 
la nostra amministrazione ci chiama quando non sa che cosa fare… e lo fanno perché 
anche loro sono impreparati. Poi, logicamente c’è anche necessità di questo, non è che lo 
nego, ma come utopia in un certo senso, dovrebbe essere che sparisca questo servizio. 
Perché ogni problematica può trovare la sua risposta. Poi, minori, centro di salute mentale, 
case di riposo… non dovrebbe essere compito del Servizio Sociale. Ad esempio, la 
ripartizione delle scuole materne, dei ricreatori: loro si occupano di determinate 
problematiche e l’affrontano, senza bisogno del nostro intervento, della nostra relazione 
per inserire al nido un bambino. Per questo ti dico che devi organizzarti modo da capire 
chi ha necessità e chi non ha necessità. In un futuro, chissà quando. 
Poi, tornando al discorso di come ci si vede, del perché,  secondo me tutte le strutture 
fanno una parte amministrativa, la ragioneria, l’ufficio del personale, che hanno un potere 
e che cercano di tenerlo ben stretto, diciamo. Perché sennò cessano di esistere, se queste 
funzioni vengono trasferite ad altri, da altre parti. Loro sono più in contatto con il potere, 
con gli assessori, e di conseguenza hanno maggiori informazioni e se le tengono bene 
strette, perché sennò non serve più la loro presenza. 
R: Quindi, un altro elemento di distanza è questa carenza di informazioni… 
I: Sì, informazioni che si tengono ben strette, e questo aumenta la distanza tra il centro e la 
periferia insomma. Ad esempio, adesso in giugno, sono scadute le posizioni organizzative. 
R:  Sì? 
I: Sì, avevano un mandato eventualmente prorogabile per altri sei mesi, perché sono legati 
alla giunta 
R: E dopo basta? 
I: E dopo dovranno decidere. E’ questo: le informazioni che sono state prorogate o meno, 
non è stata data. Teoricamente, da quello che so io… però non ci è stato detto, lo vieni a 
sapere magari per vie traverse. 
Quando hanno fatto i piani di zona, la direzione ci ha tutti riuniti per questo. E io ho 
chiesto: “Ci saranno dei premi, qualcosa, verso chi fa questi piani di zona?”. E hanno 
risposto: “Mah, per il momento non c’è niente, comunque vedremo con l’ufficio 
personale” o qualcosa del genere. Poi è saltato fuori che già da agosto era stata fatta una 
determina che spartiva credo 75000 euro alle posizione organizzative motivate per piani di 
zona. Che, tra parentesi, i piani di zona sono proprio loro lavoro. Mentre per noi come 
assistenti sociali è un extra rispetto al nostro lavoro, l’organizzazione di queste cose è 
proprio il loro lavoro. E qui, secondo me, hanno sbagliato. Non servivano molti soldi, ma 
agli assistenti sociali che erano responsabili dei progetti dovevano dare qualcosa. Non c’è 
stata, diciamo, attenzione, insomma. E questo si ripercuote, perché logicamente, ti 
demotiva. Questo è il discorso a livello generale. 
R: Ma questo può avere molte ripercussioni… perché uno che è demotivato… 
I: Già il nostro è un lavoro frustrante, con gente fuori di testa, pieno di burn out e di 
richieste di cambio mansioni… e questa attenzione non viene data. Cioè, ci dovrebbero 
essere delle possibilità di qualche anno sabbatico da fare, per uscire, diciamo, dalla routine 
quotidiana, dalla possibilità di… e questo avviene ma solo per opera dello spirito santo, 
che determinate persone arrivano e si trovano subito il posto buono… Allora: i dipendenti 
della provincia. Erano diversi [e pronuncia una serie di colleghi ex dipendenti provinciali]: 
questi sono tutti dipendenti della provincia e lì facevano tutti gli assistenti sociali. Bene. 
Siamo tutti stati trasferiti al Comune per ordine della regione. Bene, allora io sono rimasta 
assistente sociale, tra virgolette, semplice. Altre persone invece si sono trovate subito a fare 
non so che cosa. Io non intendo dire nulla sulla bravura di queste persone. Un’altra si è 
trovata già in dirigenza, ed era assistente sociale come me. Poi il Comune è libero di fare le 
scelte, però ti viene qualche dubbio che per certe persone ci sia stato un occhio di riguardo. 
R: Secondo te non c’è una parità di possibilità? 
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I: Sì, e gli accessi avvengono così. Ad esempio: ancora un’altra persona che è stata 
trasferita da un altro comune per motivi di famiglia, si è trovata subito  fuori dalla U.O.T., 
a lavorare un determinato gruppo… questo un poco mi fa pensare. Con che modalità 
questo avviene? 
R: Quindi dovrebbe essere un po’ rivista questa possibilità di accesso? 
I: Sì, dovrebbe essere un poco più chiara. Per i coordinatori è stata fatta una selezione 
chiara e poi ha vinto il migliore. Benissimo. E’ chiaro e lampante. Ma per certi incarichi, 
forse, potevano essere messi un po’ all’asta, non fatta una contrattazione privata. Questo 
senza entrare dei meriti delle persone, che sono molto brave, e sanno, e sono contenta per 
loro… 
R: Però mi dici che c’è un atteggiamento del centro… 
I: Sì, del centro, dove non si sa neanche bene che cosa fanno… 
R: Ah, non si sa che cosa fanno… 
I: Sì, non si capisce che cosa fanno. E poi uno gli chiede: “ma che cosa fai in Comune?” 
[ride]. Perché non c’è visibilità, non si vede che cosa fanno. 
R: Ma questo avviene perché c’è questo divario, perché tengono per loro le informazioni o 
perché… 
I: La struttura è fatta così, non riesco a capire il motivo per cui c’è questa differenza… 
R: Però mi sembra di capire che ci siano diverse cose che l’alimentano… 
I: Certo. E questo aumenta, in certi momenti, la frustrazione nei confronti 
dell’amministrazione. Perché loro sì e noi no? 
R: Quindi mi dici che l’amministrazione è frustrante? 
I: Sicuramente. Si sente questo divario, via YYY (indirizzo della sede centrale) e gli altri. 
R: E invece questa ipotesi, adesso andiamo sulle ipotesi, della U.O.T. autonoma, questo 
migliorerebbe un poco le cose, mi sembra di capire… 
I: Sicuramente. Questo permetterebbe agli assistenti sociali di essere più vicini, più vicini 
alla stanza del comando, alla stanza dei bottoni. 
R: E quindi il livello decisionale… 
I: Si abbasserebbe. Poi sicuramente dentro la U.O.T. ci sarebbe il responsabile di ambito, e 
non so se la legge però da ancora la figura del coordinatore, che a meno che non sia una 
condizione sine qua non , penso che non serva a nulla…quando c’è il responsabile di 
ambito… alla fine siamo quindici assistenti sociali, non è che siamo una caterva di 
persone, ci sono quattro impiegati e  dopo le domiciliari. Ad aggravare, tra parentesi, le 
domiciliari non sono più alle “dipendenze” gerarchiche dell’assistente sociale, ma sono 
sotto il coordinatore. Il responsabile delle assistenti domiciliari è il coordinatore, non 
siamo noi. 
R: E tu vedi questo come una perdita? 
I: Sì, un voler farti capire: “Guarda che tu non sei niente!”. Una volta, quando il 
coordinatore era assente, una di noi sostituiva coordinatore. Adesso non è più così. Era 
solo lavoro, non è che venivano dati soldi in più, però non c’è più questa possibilità, ora i 
coordinatori si sostituiscono tra di loro, per il discorso delle posizioni organizzative. E le 
competenze delle posizioni organizzative, non si sostituiscono neanche tra loro, perché il 
solo chi li ha delegati che può sostituirli. Perciò, adesso siamo in una fase, però in piccolo, 
per cui se io devo andare in missione ad Aquileia e non c’è il coordinatore, allora c’è il 
direttore dell’area che deve firmare la mia missione, perché neanche tra di loro si possono 
sostituire. 
R: Mi sembra di capire che c’è una tendenza a deresponsabilizzare, ma per una questione 
di  poca fiducia…  un messaggio di poco valore… 
I: Sicuramente, sì. Quando tra i dirigenti ne mancava uno, in certe situazioni non venivano 
sostituiti da un loro vice ma dal direttore d’area, era una cosa chiara. Mente per tutti gli 
altri se non c’era uno faceva l’altro, loro non passavano ad un suo pari, perché non si 
fidavano, no? Sì, c’è una mancanza di fiducia, secondo me, nessuno sa anche come fare, si 
fa tutto per tentativi, non c’è una mente tale da dire: “Organizziamo e facciamo così”. 
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R: Ma a livello globale? 
I: Sì, sì, una capacità globale. Si va per tentativi, si prova una cosa, poi non va bene, poi si 
abbandona. Prima: “Tutti dovete fare questo, è fondamentale!”. Ad esempio, lo sportello 
di accesso… come si chiamava, non ricordo… punto unico no, era un’altra cosa. Sì, il 
segretariato sociale! 
R: Che  facevate voi… 
I: Sì, era tutto puntato, fatto, bisognava fare in un certo modo, e poi la cosa è andata in 
niente, non esiste più niente di quella cosa, si sono disperse tante energie senza poi 
arrivare ad una cosa definitiva. Ecco,  ancora il discorso di tutti i vari consulenti che 
arrivano. Son pieni i cassetti di tutti i consulenti che hanno fatto delle ipotesi, e poi 
rimangono la, il Comune non si muove, cerca sempre di auto conservarsi. 
R: Mi sembra di individuare più cose: da un lato i tentativi, le iniziative, fatte, iniziate, e 
poi lasciate lì con il relativo investimento di energia… 
I: [Interviene] sì sì, energie investite e… intanto il servizio non funziona. Il servizio non 
funziona, perché, secondo me, le persone non vanno… a parte la mancanza di risorse, 
lasciamo stare questo discorso, ma anche come organizzazione, anche una risposta 
semplice alla gente, perché la gente a volte ha anche bisogno soltanto di due parole, non 
occorre tanto. Qui  accadeva, ad esempio, che erano le segretarie a prendere 
l’appuntamento e lo davano però non so, tra 15-20 giorni, con l’assistente sociale. Poi 
arrivava l’assistente sociale e scopriva, ad esempio, che la persona voleva solo sapere se il 
suo sussidio era passato o meno. E intanto aveva fatto strade; cioè manca, ed è una grossa 
carenza secondo me, uno sportello con un orario ampio, con persone che sappiano di che 
cosa si parla, di cosa si sta parlando, per dare risposte alle persone. Ad esempio, 
potenzialmente, gli appuntamenti li prende la segreteria. Io cerco di evitare questo, io 
dico: “Se io ci sono, mandatemeli qui”. Così, tante volte, riesco a risolvere sul momento, 
perché magari uno mi chiede una banalità, mi chiede una R.S.A. , con la quale noi non ci 
entriamo niente, se no magari la persona aspettava, faceva la strada, poi tornava… 
R: Sì, magari passa un mese… tu davi l’appuntamento, magari togliendo spazio da altri e 
poi… 
I: Sì, e poi ti accorgevi che non serviva. Sì, qui c’è tanto lavoro. La mia ipotesi è proprio 
quella di aprire uno sportello, ma non dalle 9 alle 11, ma almeno fino a mezzogiorno, 
mezzogiorno e mezzo, con un orario ampio, così tutte le persone che vengono possono 
trovare una prima risposta alle loro esigenze. 
R: Quindi una accoglienza… 
I: Sì una accoglienza, che poi può venire fatta anche con l’Azienda Sanitaria, come il Punto 
Unico, però non deve essere una risposta settoriale: i vecchi devono andare qua, un adulto 
dall’altra parte, deve essere una cosa unitaria che possa un attimo indirizzare… e, 
logicamente, secondo me questo investimento di ore sarebbe un guadagno nel 
complessivo delle ore, un risparmio per tutti . 
R: Quindi tu la vedi con una cosa fatta comunque da un professionista… 
I: Sicuramente! Ci deve essere poi un impiegato che ti aiuta. Un impiegato che prenda 
l’appuntamento, e che poi raccoglie le carte. Ma sicuramente deve esserci una assistente 
sociale che ha un’idea di tutto, di quello che è globale, che possa anche ascoltare, nello 
stesso momento, la persona. 
R: Quindi dei colloqui, alla fine è una sorta di segretariato… 
I: Sì sì, un breve colloquio nel quale già dare delle indicazioni e capire, insomma, se è una 
cosa urgente, se non serve niente… 
R: E questo fatto in ogni U.O.T., a livello di singola U.O.T.? 
I: In ogni singola U.O.T.. Sicuramente, la centrale secondo me non esiste, dovrebbe essere 
solo uno scheletrino piccolo. Ad esempio, il personale: c’è qui l’impiegata che prendeva le 
assenze, le trascriveva, le passava in via YYY (indirizzo della sede centrale), da via YYY 
(indirizzo della sede centrale) venivano passate all’ufficio personale, la persona va in 
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pensione… e si va direttamente all’ufficio personale!… come organizzazione come vedi 
non è molto funzionale, è un po’ fine a se stessa. 
R: Però, mi interessa questo discorso dell’accoglienza… mi sembra agevolerebbe il lavoro 
dell’assistente sociale, che non dovrebbe dare risposte “improprie”, nel senso che ci 
sarebbe un filtro, e anche l’utente ci guadagnerebbe perché magari non aspetta un mese, sa 
subito che deve rivolgersi ad un’altra parte 
I: Certo, oppure capisce che non c’è niente da fare o che forse avrà il sussidio… 
R: E, secondo te, è gestibile a livello di Servizio Sociale questa cosa? 
I: Sicuramente. 
R: Quindi basterebbe un po’ organizzarsi… 
I: Secondo me bisogna organizzare internamente il tutto, ma penso che si una cosa 
gestibile. Altra parentesi: siamo dipendenti comunali, e questo è secondo me una grave 
lacuna. C’era un’antica barzelletta: uno, molti anni fa, in un pomeriggio va nel palazzo 
dell’anagrafe, c’è il portone aperto, e comincia a girare, e non trova nessuno, e gira ancora, 
e poi finalmente trova qualcuno gli dice: “Scusi, ma qui al pomeriggio non lavoro 
nessuno?”, e l’altro gli risponde: “No, alla mattina non lavora nessuno, al pomeriggio non 
c’è nessuno!”. 
[Si ride] 
I: Questa, secondo me, è una pecca che c’è, non c’è niente da fare. Il Comune non riesce a 
gestire determinati servizi perché quando uno entra nel Comune, poi basta: non si lavora 
al pomeriggio, ecc., mentre invece nel privato devi galoppare, o così o niente. Ma mi ci 
metto anch’io, anch’io, contro la mia volontà, sono dipendente comunale. Ma prima, 
quando c’era la provincia, era uguale! 
R: È sempre un ente pubblico! 
I: Sì, è sempre un ente pubblico [ride]. E questo è un limite… 
R: Ma forse si può un poco tamponare mettendo delle linee organizzative, perché ci sono 
pure, credo, dei dipendenti pubblici che… 
I: [Interviene] Lo so,  secondo me tutti potenzialmente siamo… però tu li devi gratificare. 
Perché nel privato la maggioranza cammina, insomma, tu vai un negozio e vedi il 
commesso sorridente… 
R: E tu pensi che quello è più gratificato?  
I: …[ride]… No! Però, lui anche ti sorride, perché è così, o fai così te ne vai, insomma! 
R: Tu dici che qui ci permettiamo delle cose… 
I: Sì, alla gente non gliene frega niente… 
R: Però, professionalmente, questo è un po’ XXX (nome del Comune), perché noi siamo 
dipendenti comunali ma siamo anche una professione inserita dentro un contesto 
pubblico, una professione con dei valori… 
I: … [Interviene] certo! 
R:… e questo, professionalmente… io vedo un po’ una discrepanza in questo essere 
dipendente comunale e professionista… tu mi dici che anche il professionista, quando 
diventa dipendente comunale… 
I: Sai, l’occasione fa l’uomo ladro. Quando tu ti trovi in una situazione così è facile che poi 
ti lasci un po’ andare, e questo secondo me dipende molto dalla testa che hai. Se la testa 
che guida funziona, ed è in grado di gestire, di imporsi, di gratificare e anche bastonare! 
Insomma, il bastone e la carota ci vuole! Penso che così si riesca anche far qualcosa. 
R: Ma, senti, mi dicevi prima anche della questione dell’anno sabbatico… tu come vedi 
l’attuale organizzazione proprio nella gestione del lavoro, dei casi, la suddivisione minori 
adulti e anziani, parlavamo di una assistente sociale “di sportello”, di una sorta di 
segretariato che risponderebbe comunque da 0 a 100 anni alle persone… 
I: Sì, sicuramente. 
R: Tu come vedi la suddivisione, è da cambiare, va benissimo così? 
I:  Io sono per fare tutti tutto. 
R: Polivalenza? 
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I: Polivalenza. Noi siamo servizio di base, non siamo specialistici, non siamo specializzati 
particolarmente, ci sono i servizi specialistici che devono fare interventi diretti di 
supporto, di terapia o che altro. Questi non spettano al Comune. Anche il servizio 
educativo che abbiamo, noi in realtà centriamo poco, ce l’abbiamo e dobbiamo utilizzarlo 
bene, però non dovrebbe neanche far parte del Servizio Sociale di base, non dovremmo 
gestire servizi entro servizio di base.  
Fare tutti tutto perché, appunto, non dovendo dare delle risposte, fare delle cose proprio 
mirate su una specifica problematica, secondo me si è in grado tutti di fare tutto.  
R: E sempre con una divisione per zona? 
I: Una divisione deve esserci, ed il criterio della zona va bene. Conosci il giro, conosci i 
negozi, conosci…, questo va bene, sai dove trovarli… 
R: Quindi mi parli di una assistente sociale di zona polivalente… 
I: Sicuramente polivalente. 
R: Ed è possibile una tale organizzazione con i numeri che abbiamo adesso? Cioè, tu la 
vedi come una cosa percorribile questa? 
I: I numeri sono quelli che sono, non vedo perché se non ci sono i numeri ci sono delle 
persone che sono favorite e delle persone che invece devono essere più bastonate. 
R: In che senso? 
I: Mi spiego: quelli degli adulti non voglio fare minori. 
R: Perché? 
I: Non vogliono fare minori. È considerato che ci sono troppi casi, troppo, e allora non 
vogliono fare minori. Una buona parte di colleghi. Quelli dei minori, che si sono trovati 
questo “piombo” per libera scelta o per imposizione, si devono “grattare” tutto il grosso 
del lavoro. Perché c’è un abisso tra far minori e fare adulti cioè maggiorenni. E’ tutto un 
altro tipo di lavoro. Fare adulti è molto più tranquillo. Torni a casa più sereno, con i minori 
invece… 
R: Te li sogni la notte, i minori… 
I: Già,  te li sogni la notte! Mentre, mettere un vecchio in casa di riposo, va bene, il suo lo 
ha fatto, insomma! Con un minore ci deve pensare un poco di più perché, bene o male, 
diventi arbitro, con la tua scelta, del suo futuro. 
R: Quindi c’è più responsabilità… 
I: Eh, mamma mia! Ecco, gli strumenti che abbiamo sono scarsi, sappiamo  che nel campo 
dell’umano tutto può succedere, non sai mai se “butti giusto”, insomma. Pertanto, secondo 
me, bisognerebbe fare un bel rimescolamento. Dare ad ognuno una zona, una zona dove 
lavorano più persone, dove tutti fanno comunque tutto. 
R: Però, e faccio l’avvocato del diavolo, queste persone che fanno adulti e che non voglio 
fare minori, è opportuno metterle a far minori e dare loro questa responsabilità? 
I: Secondo me, ci possono essere delle eccezioni, perché ci possono essere anche dei motivi 
reali. Se uno fa minori e poi va fuori di testa, non puoi lasciarlo a far minori. Però, come 
linea generale, ci deve essere quella che tutti fanno tutto. Dopo sicuramente all’interno, i 
vari assistenti sociali… ci saranno vari filoni. Non lo so, uno saprà tutto della legge 
numero dieci e dell’assegno di cura, un altro saprà tutto sull’ handicap o di altre cose, un 
altro sugli affidi e sulle cose riguardanti il tribunale per i minorenni. Ci sarà una circolarità 
di informazioni, con un referente per una cosa e un referente per un’altra. Così, io che 
faccio adulti, mi ritrovo davanti un affido mi rivolgo a un collega che è esperto e che mi 
può dare una mano; quando questo stesso collega ha da fare un assegno di cura, va dalla 
collega che si occupa di questo. 
I: Poi sul lungo periodo questa cosa sparirebbe… 
I: Sì, sul lungo periodo poi impari le cose… quando si è assunti si è assunti dal 0 a 1000 
anni, non è che c’è una specializzazione dell’assistente sociale. Anzi, l’assistente sociale per 
definizione è quello che fa tutto verso tutti. Sa tutto e non sa niente. Questo sarebbe anche 
un ripartire, un con un certo senso di giustizia, il lavoro tra i vari lavoratori… 
R: Perché adesso c’è un  disequilibrio? 
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I: Sì. E se no si mantiene tutto così, ma si monetizza, si paga. Uno che fa minori deve 
essere pagato di più. Gratificato. Poi vedi che forse anche gli alti potrebbero essere 
interessati a fare minori.  
Io posso capire che una persona determinate cose non può farle, e va bene. Però, come 
norma generale, ci dovrebbe essere una ripartizione di tutti su tutto. Secondo me la 
struttura dovrebbe essere fatta così: un buon segretariato, magari fatto a turno comunque 
da una assistente sociale supportata da un amministrativo e con un orario ampio, e qui 
secondo me già si sfoltisce; e poi ognuno ha il suo territorio nel quale si occupa di tutte le 
problematiche. E poi che ci siano dei referenti che siano “specializzati” in diversi filoni. 
R: Tipo una sorta di consulenza interna? 
I: Sì, qualcuno che si formi e che segua, nell’organizzazione del Comune in generale, una 
persona per U.O.T. che si occupi per esempio di affidi, Un’altra che si occupi della legge 
10, o dell’handicap, o di quello che è, e questi, insieme ai responsabili di ambito ed alla 
direzione, cercano di dare delle linee dell’ente, fanno le proposte… questo sarebbe una 
bella utopia [ride]! 
R: E rispetto a questa utopia ti chiedo due cose: come la vedi rispetto all’utenza? 
I: L’utenza prende quello che gli dai. Se tu gli dai le cose subito, è contenta. 
R: Quindi secondo te questo non influisce… 
I: No, sicuramente no. Insomma, il problema per l’utenza non si pone. Anzi, per certi versi, 
sarebbe contenta, quando uno diventa maggiorenne continua con lo stesso assistente 
sociale e non deve andare da un altro assistente sociale a raccontare di nuovo tutto… 
R: E poi, in questo sistema, tu vedresti lo stesso discorso dell’anno sabbatico che mi facevi 
prima? Perché questa organizzazione della quale mi parli forse un pò smorza dalla 
pesantezza del lavoro solo con i minori, e può dare delle direzioni diverse… 
I: Comunque bisognerebbe avere la possibilità di uscita, di cambiare, di fare altro non a 
contatto con l’utenza, non esser sempre lì con l’utente che ti piange addosso. 
R: In questo anno sabbatico cosa si potrebbe andare a fare? 
I: Non so, al limite si potrebbe anche andare fuori dall’area… 
R: Fuori dall’area, via dal Servizio Sociale? 
I: Sì, e vedere una attimo anche come si fanno altre cose, come funziona un’altra struttura. 
Non ho idea di come, basterebbe la possibilità di cambiare aria. 
R: Bene, mi sembra molto chiara l’organizzazione che hai delineato… 
I: Sì, è molto chiara. Bisogna rompere…non far sempre mille compromessi, serve dire: 
“basta, ora facciamo!”. 
R: Vedi quindi una decisione d’autorità… 
I: Sicuramente sì. 
R: Sì, volevo chiedertelo, perché un cambiamento di questo livello può provocare delle 
resistenze… 
I: Sicuramente, ma secondo me la testa delle funzionare e deve saper comandare, e sapersi 
anche imporre. Deve riuscire a cogliere gli umori del vario personale e cercare di 
renderglielo dolce questo tipo di cambiamento. Perché secondo me il problema grosso del 
centro è la non decisione. 
R: Non decisione… che cosa significa?  
I: Che non si decide. Non si decide niente, si ha paura, si fa tutto di nascosto, in silenzio. 
Non c’è una cosa ben chiara: “Dobbiamo arrivare qui e per questo bisogna fare questo, 
questo, e quello”. Oppure: “Da domani questa persona farà questo, quell’altra farà un’altra 
cosa”. Questo non c’è. C’è stato un tentativo che però, di fatto, è rimasto lì, con un 
dirigente precedente, quando si è messa qualche regola (a parte che qui non ci sono regole, 
non esiste) e lui ha detto: “chi fa certe cose da tot tempo, deve cambiare.” Ed è stato fatto 
un cambiamento, ma poi è rimasto lì. 
R: Avevo visto da qualche parte che c’è una regola che dice che ogni cinque anni 
bisognerebbe cambiare area problematica o zona. 
I: Sì, però, sono passati cinque anni e non è successo ancora niente. C’è questa regola? 
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R: Sì, io prima di cominciare ho raccolto un po’ di normativa e l’ho trovato scritto. 
I: Però, come tutte le regole del Comune, è una non regola. 
R: Quindi mancano regole. 
I: Sì sì, assolutamente. Sul servizio domiciliare, sull’accoglienza… si fa tutto così, poi uno 
fa in un altro modo e va bene lo stesso. 
R: Intendi che mancano procedure? 
I: Beh sarò forse io che ho bisogno di regole, sarà un mio problema. Però ad esempio, 
succedono cose assurde: per accedere al servizio domiciliare richiedono il certificato 
medico. Ma l’assistente sociale il certificato medico non sa nemmeno leggerlo. Non serve a 
niente. 
R: E viene richiesto il certificato medico? 
I: Sì, sennò non parte il servizio domiciliare. 
R: Scusa mi, ma chi ha stabilito queste norme? 
I: Io non lo so. Sono tutte norme che sono nel vago, dicono che si fa in un modo, poi 
dicono che si fa nell’altro, è tutto molto in costruzione. In sostanza, le regole non ci sono, e 
se ci sono non vengono rispettate. 
R: E chi dovrebbe metterle? 
I: Beh, c’è il direttore d’area che dovrebbe tirare tutte queste fila. Prendere in mano tutto, 
stabilire le norme, e poi far fare le cose alle persone che ci sono. Adesso molte persone che 
lavorano in centro andranno in pensione, e non le sostituiranno. Lasceranno tutte le cose 
alle U.O.T.. 
R: Quindi il centro è una struttura che è destinata ad essere “demolita”? 
I: Se c’è questa linea di principio nel Comune, spero che ci sia il passaggio alle U.O.T.. 
R: E con, mi dicevi, con un centro che sia in grado di decidere. 
I: Il centro decide, ma con questa figura del responsabile da ambito, che è sia in centro che 
in periferia. L’anello di congiunzione, senza avere altri anelli di congiunzione. 
R: Perché adesso sono troppi? 
I: Sì, sono tanti. 
R: Volevo ancora chiederti: nell’ipotesi di polivalenza le posizioni organizzative relative 
alle area problematiche specifiche, cioè ai minori, agli anziani ecc., come le vedi? 
I: No, all’interno della U.O.T. dovrebbe essere il responsabile di ambito insieme agli altri 
delle altre U.O.T. a occuparsi delle varie problematiche. Cioè: prendere via YYY (indirizzo 
della sede centrale), lasciare solo la direzione generale [e ride] lasciare solo il terzo piano, e 
spalmare tutti all’interno delle U.O.T., tutta via YYY (indirizzo della sede centrale) nelle varie 
U.O.T.. E una quota di queste persone che poi sono dentro le U.O.T. partecipano in via 
YYY (indirizzo della sede centrale) insieme la direzione generale ma tutto lavoro si fa. Questo 
dovrebbe essere. 
R: Ma le U.O.T. dovrebbero essere più grandi! 
I: U.O.T. più grandi, di certo. Se si vuole si fa, se non si vuole non si fa. 
R: E quindi anche questa questione della resistenza o della disponibilità al cambiamento, 
immagino che non tutti gli assistenti sociali gradirebbero… 
I: Ah, sicuramente ci sono tante persone che non gradirebbero no, ma bisogna dire: “La 
struttura organizzativa è questa.”. Poi magari si cercherà di favorire qualche situazione 
che proprio non si può fare a meno. 
R: E mi dicevi anche rendere appetibile il cambiamento… 
I:…si,  fare qualcosa che invogli le persone, degli incentivi, far qualcosa che indica che 
l’amministrazione si interessa a te, basta poco e ci si accontenta. 
R: E adesso non c’è questa? 
I: No, assolutamente! Ad esempio,  l’iscrizione all’albo. Dobbiamo essere iscritti. Io ho 
provato a cancellarmi, ma mi hanno minacciato di denuncia se non sono iscritto. Come 
dipendente pubblico deve essere scritto. La legge c’è, esiste. Allora, caro Comune paga tu  
questi centro dieci euro!  Quando  io sono arrivata qui, non era stata richiesta di iscrizione 
all’albo. La provincia mi pagava queste tasse dell’albo. Sì, qui non sentono. 
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R: Dici che basterebbe poco… 
I: Sì, perché cento dieci euro si  trovano. Bisogna gratificare le persone, forse si si riesce 
anche ad ottenere di più. 
R: E’ una macchina che andrebbe un po rimessa in moto… 
I: Sicuramente. Ci troviamo anche con nuove leggi, ora non ho letto l’ultima sulla famiglia. 
Bisogna vedere anche cosa dicono queste leggi, perché comunque mi sembra parlino 
anche di sportelli unici. 
R: Torno ancora brevemente su discorso dell’appartenenza che abbiamo fatto prima. Mi 
dicevi: “Siamo dipendenti comunali, però siamo anche dei professionisti”. Qual è il 
sentimento di appartenenza, se c’è? 
I: L’area è molto distante, all’area no. E anche alla professione… è un periodo un pò di 
stanca. In questo momento, sarà una sensazione mia personale, gli altri saranno forse più 
entusiasti, però secondo me si potrebbe raggiungere qualcosa di buono con un maggior 
coinvolgimento di tutti noi. Di comunicazione, gratificazione, avere l’idea che puoi contare 
su una decisione, ed esprimere la tua opinione. 
R: E a livello professionale, come rapporto coi colleghi? 
I: C’è di appartenenza alla U.O.T.. Però anche all’interno delle U.O.T. siamo un po’ a 
gruppi. 
R: Dunque, c’è rapporto con i colleghi, condivisione… 
I: Sì, c’è con i singoli colleghi. Non c’è assolutamente un discorso di solidarietà di U.O.T.. 
Ci sono vari gruppetti che si sostengono, una sorta di mutuo aiuto. 
R: Dipende dalla personalità… 
I: Esclusivamente dalla simpatia e dalla antipatia che c’è tra alcune persone. Sai che uno è 
di indole più gentile, sai che a quello puoi chiedere. 
R: Bene, mi sembra che abbiamo toccato un po’ tutti i punti che mi interessavano. Rispetto 
queste cose, secondo te c’è qualcosa da aggiungere, qualcosa che non abbiamo detto, 
un’area della quale non abbiamo parlato è che può essere importante rispetto i temi che 
abbiamo toccato? Qualche ulteriore precisazione… 
I: No, adesso non mi viene… 
R: Beh, abbiamo detto molte cose, abbiamo fatto un quadro abbastanza ampio… 
I: Sì, forse c’è ancora discorso delle sedi. Le sedi fanno schifo [e ride]! 
R: Le sedi del Servizio Sociale? 
I: Sì, sono un oltraggio all’utenza.[con tono risoluto] 
R: Un oltraggio all’utenza? Quali sono elementi di oltraggio all’utenza? 
I: Il non spazio. Non in tutte le sedi, noi qui siamo abbastanza bene ma siamo due per 
stanza, ci dovrebbe essere una stanza per ognuno, avere la possibilità di stare soli con 
l’utente. Comunque qui riusciamo ad arrangiare, si può andare in sala riunioni a fare un 
colloquio, oppure cacci via il tuo compagno di stanza. 
Anche il discorso logistico della segreteria, i telefoni fanno schifo, non rispondono alle 
esigenze. Perché si, abbiamo una segreteria telefonica che si riempie, non riesce a 
contenere tutti i messaggi. Se io sono al telefono, sto telefonando, se qualcuno mi chiama il 
telefono risulta libero. E di conseguenza dicono che non ci siamo mai, mentre io sono lì e 
sto telefonando. Funziona male, ma questo si ripercuote sul lavoro. L’utente di dice: “io 
l’ho cercata mille volte!”. 
R: Quindi mi parli di un utenza male accolta dal punto di vista dell’ambiente fisico che 
anche dell’accoglienza telefonica… 
I: Sì, difficoltà di accesso in un certo senso. Anche gli appuntamenti dopo un mese, non è 
possibile! Forse, si ci fosse un buon filtro, si avrebbero gli appuntamenti prima. 
R: E’ importante, il fatto che tu definisca la sede come un oltraggio l’utenza, la dice 
lunga… 
I: Sì sì. Ti dico, la nostra sede va ancora bene, certe altre sono peggio. Comunque la nostra 
si presenta bene, secondo me è importante l’aspetto fisico, i muri puliti, la luminosità, 
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nulla da dire su questo. Ora io non ho presente le altre, ma so che qualcuno è ancora 
messo male. Servirebbe un investimento negli spazi, che volendo si trovano. 
R: E questo secondo te si ripercuote sull’utenza? 
I: Ma sicuramente. L’accoglienza si ripercuote. 
R: Anche l’organizzazione della quale hai parlato, più flessibile, veloce anche questo aiuta 
o potrebbe… 
I: Sì, secondo me tutto aiuta, bisogna provare. Avere coraggio di fare, decidere e di portare 
avanti. 
R: Bene, ti ringrazio. 




I: Dunque, partiamo da un discorso di insieme del Comune? Come vuoi che io parli, in 
dialetto o in italiano? 
R: Beh, facciamo come meglio preferisci, tanto poi io farò la traduzione… 
I: Va bene, tanto poi la cassetta non la fai sentire a nessuno vero? 
R: No, la cassetta  la trascrivo io, eventualmente tu se la vuoi  riascoltare…  
I: Allora, guarda, per quanto riguarda l’organizzazione una cosa estremamente pesante 
che io sento è una netta divisione tra il mondo adulti e il mondo minori. Questo non 
soltanto a livello di territorio ma anche a livello centrale, e comunque, a parte le 
procedure, a parte i dirigenti diversi di riferimento ecc., ci sono proprio due modi di 
concepire anche il lavoro estremamente diversi. Infatti, fortunatamente, adesso abbiamo 
dalla nostra parte minori una persona, una dirigente, estremamente intelligente che, 
fortunatamente, ha quindi una sensibilità maggiore per quanto riguarda i problemi che 
noi che ci occupiamo di minori dobbiamo incontrare. E che sono problemi anche di 
autovalutazione, di cercare di capire che cosa effettivamente, legalmente, è più opportuno 
fare in determinate situazioni delicate.  
In questo sta un po’ la differenza, secondo me: mentre chi fa adulti e anziani sono rari i 
casi che hanno estremamente difficili o da gestire con attenzione, nel campo minori sono 
un pò tutti da gestire con estrema attenzione [ride], soprattutto per evitare di venire colpiti, 
anzitutto di sbagliare, anche se sbagliare sbagliano tutti, ma evitare che in nostri errori 
siano così pesanti da incidere poi sui bambini. Sui minori, teoricamente, noi dovremmo 
attuare una sorta di tutela.  Ed è anche difficilissimo, mentre per gli adulti anziani secondo 
me queste difficoltà si sente meno, cercare di rimanere imparziali o comunque il più 
possibile imparziali tra di solito due posizioni estremamente opposte che sono le due 
posizioni dei genitori. Quindi, spesso e volentieri ti trovi in mezzo a delle dispute tra 
avvocati, tra due parti completamente prive di dialogo tra loro che sono alla parte che 
rappresenta un genitore e la parte che rappresenta l’altro genitore, e l’unico aiuto che hai 
per riuscire a mantenere una sorta di equilibrio anche mentale lo trovi al di fuori del 
Comune, cioè nell’unità operativa bambini adolescenti dove c’è uno psicologo con il quale 
tu collabori. Per cui, se è uno psicologo intelligente [ride], che comunque è in linea con te e 
tenta anche lui di puntare l’attenzione estremamente sul bambino,  è un ottimo discorso 
vedo un ottimo lavoro di insieme, di équipe che si forma quindi al di fuori del Comune; se 
invece non hai questa fortuna di avere uno psicologo che si interessa del caso e con te 
combatte in prima linea, sei essenzialmente solo. Perché all’interno dell’unità operativa sì, 
hai gli altri colleghi che si occupano dei minori, che hanno le loro situazioni, oppure 
adesso hai sicuramente un valido aiuto nell’educatore che hai sul territorio, e quindi per 
dei casi complessi, che serve abbiano delle caratteristiche, o che siano del servizio socio 
educativo, o che siano di situazioni di minori che sono in comunità o che sono in 
dimissione dalla comunità, con la collega puoi parlare, poi discutere insieme, ma al di là di 
questo non hai nessuna altra occasione.  
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R: Quindi c’è una solitudine operativa che trova uno sfogo magari all’esterno, in questa 
modalità di lavoro… 
I: [Interviene] più che uno sfogo direi una rielaborazione. 
R: Sì, una rielaborazione congiunta che avviene con l’Azienda Sanitaria laddove c’è la 
disponibilità della figura preposta… 
I: [Interviene] Esatto. Oppure, in estrema istanza, se proprio hai necessità di un confronto, 
di una valutazione super partes hai il dirigente dell’area minori. Però ti rendi conto che 
rompi un pò le scatole se vai a chiedere a quel livello. A livello nostro, operativo, come 
unità operativa, anche il coordinatore dovrebbe fare un po’ il ruolo, però non avendo una 
solida esperienza nel campo minori, spesso e volentieri rimanda la scelta a te.  
Oppure vengono prese delle decisioni assolutamente non condivisibili: per esempio nel 
caso in cui vengono modificate le zone, e qui ci sono stati negli ultimi anni notevoli 
rimpasti di zona, quindi vengono spostate vie, aggiunte  delle vie, e nello spostare o 
togliere vie, devi fare per forza di passaggi di situazioni comunque pesanti, comunque che 
hanno una storia di servizio, ti viene chiesto di lasciarle ho pure di riprenderle. Questo 
senza pensare che, nell’ottica della tutela del minore, se l’operatore rimane in quella sede, 
sarebbe opportuno che si tenesse i propri casi di fatto, anche se il minore cambia residenza 
e va ad abitare tre vie più in là insomma. Perché fin che cambi proprio zona, cioè da una 
U.O.T. all’altra, ha un senso, perché comunque cambia anche il distretto sanitario ecc.; se 
tu rimani all’interno della stessa U.O.T., secondo me non ha assolutamente senso. 
R: Quindi tu vedi come negativi i cambi di zona, i passaggi di caso all’interno della stessa 
U.O.T.… 
I: Sì, perché è estremamente faticoso cercare di ricostruire il passato di un caso. Noi 
abbiamo casi di un metro cubo, come documentazione, e quindi la lettura di un metro 
cubo di documentazione, che io di solito faccio di notte a casa perché qui in non mai il 
tempo di farlo, e l’interpretazione, cercare di ricostruire che cosa hanno fatto i trenta 
assistenti sociali precedenti a te, porta comunque ad un dispendio di tempo eccessivo, 
estremo, e di fatto una non una attenzione nei confronti delle persone con le quali lavori. 
Quindi, secondo me, al di là della valutazione dell’organizzazione interna dei servizi, 
sarebbe comunque da privilegiare un discorso di continuità negli operatori che seguono 
casi più complessi. 
R: Dunque mantenendo la divisione in zone così come è? 
I: In zone intendendo le unità operative? 
R: Non solo unità operative, tu mi parlavi adesso di suddivisione interna… 
I: Sicuramente una divisione, una regola di base per decidere a chi assegnare un caso 
nuovo deve esistere. Se viene una persona nuova in servizio bisogna capire a chi compete 
quel caso. Però, nel momento in cui hai una storia lunga con un utente, comunque di un 
anno, un anno e  mezzo, due  anni, pur nel rimpasto delle vie dovrebbe essere mantenuta 
la titolarità del caso a chi lo gestiva, casomai poi casi nuovi che vengono dalla stessa zona 
darli a qualcun altro. Questo crea un po’ di confusione. 
R: Eh, credo che a livello organizzativo sì. 
I: Però crea anche confusione dovere rimpastare le vie a seconda delle varie presenze o 
assenze dei vari colleghi. Che comunque l’indicazione, e questo io contesto, della sede 
centrale è che tutte la maternità e tutte le malattie lunghe non vengono sostituite. Per cui 
quando mancano colleghi per maternità o quando mancano colleghi per malattie lunghe, i 
casi del collega assente vengono sparpagliati tra le persone presenti. E così, per esempio, a 
me sono capitati dei casi pesantissimi di una collega che si è infortunata e che non 
rientrerà ad essere operativa, e adesso per una prevalenza di idea di zona devo passare 
qualcuno altro, sapendo che questi prima o poi me li ritrovo. 
R: Quindi c’è una cattiva organizzazione proprio a livello pratico, della suddivisione dei 
casi? 
I: Sì, anche perché comunque, nel caso di minori, se sono minori che non sono più tanto 
piccoli ma che sono adolescenti o quasi maggiorenni, devi instaurare con gli adolescenti 
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un rapporto diretto, devi andare a conoscerli, devi instaurare un rapporto di fiducia anche 
con loro. Nel momento in cui questo rapporto di fiducia tu lo hai costruito un po’ anche 
abbozzato, gli dai un’immagine di completo disinteresse nei loro confronti cambiando 
operatore. E sinceramente io… ad esempio, un ragazzino che ha ormai 16 anni e vive in 
comunità da quando ne aveva dieci, ha già visto dieci assistenti sociali, io sono l’ultima di 
una lunga serie, ormai lo vedo e lo conosco da due anni, con che faccia vado a presentargli 
un altro collega che mi sostituirà per un periodo? Non ha senso. 
R: Quindi mi sembra di capire che il discorso della continuità vale sia per  l’utente, in 
particolar modo minore, che anche per l’assistente sociale che riesce a dare un senso alla 
relazione? 
I: Anche perché comunque, teoricamente, tu dovresti avere sempre un’idea di che cosa vai 
a costruire con l’utente. Cioè fare un progetto con l’utente, ad esempio per un adolescente, 
un progetto di vita estremamente condiviso con la persona. Perché se pensi di vendergli 
un pacchetto hai un po’ perso. 
R: Sì, il progetto può essere anche relativamente lungo… 
I: … sicuramente gli dai un ampio respiro, ad esempio questo è in seconda media, devi 
immaginare di seguirlo almeno fino alla fine della terza media. Poi in realtà… 
R: Dunque, tu hai esordito dicendo che c’è un enorme divario tra il discorso di adulti e 
discorso di minori. E questo tu lo vedi come un limite? Ovvero che cosa bisognerebbe fare, 
è opportuno colmare questo divario, bisognerebbe agire in qualche modo? 
I: Guarda, quello che io sento è che noi ad esempio non abbiamo tanti casi di riferimento. 
Come minori abbiamo circa una sessantina di case attesta, 60 - 70 circa. Questo emerge dai 
carichi di lavoro che poi lasciano un pò il tempo che trovano i carichi di lavoro. Però 
indicativamente hai questo come range di partenza. Gli adulti hanno tipo 150 - 200 casi 
ciascuno. Ma perché sempre con il criterio del conteggio dei carichi di lavoro, e perché gli 
adulti risentono tantissimo dell’assistenza economica che secondo me è la morte della 
nostra professione. Perché comunque vedono 40000 persone, si fermano al primo 
colloquio, non fanno comunque delle indagini approfondite, si basano sul ISE, si basano 
sui documenti ed è finito. Mentre i casi di multiproblematicità, nei quali si impegnano 
professionalmente, sono quasi pari a quelli dei minori, credo. Per cui secondo me poi sta 
molto alla buona volontà e dall’interesse del singolo assistente sociale, cioè chi si impegna 
e chi vuole comunque costruire veramente dei progetti, anche nell’ambito adulti anziani 
dove sicuramente è meno esposto che non a fare minori, perché lì non hai ovviamente dei 
genitori che ti contrastano o qualcosa del genere; è proprio una sorta di vocazione 
dell’operatore che decide di impegnarsi e di modificare il decorso negativo che ha avuto 
quella adulto o quell’anziano. Questo è un po’ il divario. Mentre nei minori sei in trincea, 
le prendi, prendi fango da tutte le parti e devi per forza schivarti in qualche mondo, 
metterti al riparo, nel campo adulti anziani questo è un po’ meno. Anche perché 
comunque, detto fra noi, nel campo minori tu smetti di seguire un minore quando diventa 
maggiorenne e conclude oppure quando cambia zona, perché morire, di solito per fortuna 
non succede. Nel campo adulti anziani c’è più variabile invece, hai cronici, quelli li hai e li 
avrai sempre ma con cui effettivamente si è già tentato tanto ed hanno poca disponibilità 
anche al cambiamento, oppure hai l’anziano, con il quale quando hai la casa di riposo 
oppure la morte, il caso è finito no? 
R: Sì ma tu questo divario lo vedi come un limite, come qualcosa che andrebbe rivisto, la 
suddivisione adulti minori anziani, e da revisionare nella tua idea? 
I: Allora guarda: all’interno della U.O.T. è un grandissimo limite perché comunque ci sono 
anche dei tempi diversi di lavoro tra i vari operatori. Tempi diversi che significa richiesta 
di disponibilità maggiore ai minori di avere una estrema flessibilità. Per le 104, per gli 
incontri con le scuole, indifferente. Però, cosa succede dopo? Che a livello di équipe di 
U.O.T., avendo due lavori completamente diversi, tu noti nel campo dell’équipe come 
l’équipe diventi uno strumento poco utile. Perché comunque in équipe non si prendono in 
esame situazioni che possono interessare la collettività ma più che altro diventa un 
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momento informativo in cui il coordinatore ci da tutta una serie di messaggi e di 
indicazioni sulle riunioni e sulle varie cose, abbiamo molto questo discorso delle agende: 
“Aggiorniamo le agende” quando inizia l’équipe per cui in mezz’ora abbondante ad 
aggiornare tutti gli appuntamenti dividendo tra chi fa minori e chi non fa minori, e poi 
l’informazione degli uffici centrali al territorio, quindi comunque informazioni che sono 
utili un poco per tutti ma poi vedi che l’interesse quando si focalizza sui minori rimangono 
solo quelli dei minori e quando ci si focalizza sugli anziani è solo degli anziani. 
R: Quindi non c’è condivisione a livello di équipe? 
I: Pochissima condivisione. Quindi bisognerebbe sicuramente ripartire dall’équipe proprio 
per ripristinare una circolarità di informazioni e un interesse reciproco. Anche perché 
proprio perché manca nell’équipe una rielaborazione comune, per questo ancora di più le 
due strade si stanno dividendo. 
R: E ci sono dei modi per ricongiungerle? 
I: Ma ci vorrebbe una scelta di fondo anzi tutto, perché in ogni caso fin che rimane questa 
divisione assurda tra chi fa adulti che chi fa minori non ha neanche senso parlare 
effettivamente di équipe. Si dovrebbe avere casomai all’interno della stesse équipe un 
momento comune e puoi due spazi uno per i minori e uno per gli adulti. 
R: Ma quindi tu vedi come negativa la suddivisione tra adulti minori? 
I: Ma guarda, dipende dai punti di vista. Nel senso che comunque da un lato è relativo 
perché in fondo io non ho studiato più nè diversamente per fare il pacco dei minori è 
neanche non ho scritto sulla fronte “giocondo” quando devo avere comunque dei rapporti 
costanti con i tribunali, avere avvocati che mi cercano e che mi minacciano, insomma, chi 
me lo fa fare? Il livello responsabilità e molto più pesante, la richiesta e molto più pesante, 
le richieste che vengono dall’esterno sono estremamente più pressanti, ma per il semplice 
motivo che si presume che ci sia un margine di lavoro sui minori, mentre questo margine 
di lavoro sugli adulti anziani ormai cronici c’è meno. Per cui effettivamente anche ti 
impegni di più perché puoi dare una prospettiva diversa a questi minori. Dall’altra parte, 
però, secondo me la divisione tra adulti anziani e minori da la possibilità ai singoli 
operatori di approfondire delle tematiche che altrimenti non  approfondirebbero. Ad 
esempio: l’Alzhaimer. Io so indicativamente che cosa, la modalità di intervento e tutti gli 
approfondimenti che uno può fare con le associazioni, no. Quindi se io domani dovessi 
occuparmi di anziani con questa malattia per me sarebbe un capitolo da aprire, e anche 
per chi segue adulti ed anziani dover scrivere una relazione al Tribunale dei Minorenni, 
sicuramente sarebbe estremamente impegnativo. Non per cattiveria, perché comunque tu 
hai approfondito, ti sei specializzato in un determinato campo. 
Poi, ci sono tutta una serie anche di linguaggi diversi che si utilizzano. I minori hanno i 
loro linguaggi, cioè il PM, la Procura, ecc.;  gli adulti anziani invece hanno il SAD, il PID, 
l’ADD , ecc.. Loro sanno come si fanno le schede Bina. 
E poi tra l’altro questa stessa suddivisione la ritrovi anche all’interno dell’Azienda, perché 
nel Distretto ci sono operatori diversi che si occupano dell’unità operativa bambini 
adolescenti e operatori diversi che si occupano invece degli anziani. Per cui pensare che 
tutti possono fa tutto mi sembra una stupidaggine. 
R: Sì? Quindi tu  manterresti… 
I: Non lo so. Il problema è anche la grandezza dell’équipe. Perché noi in équipe siamo 
comunque venti persone. Per cui con un’équipe così forte, così grande, è un po’ difficile 
riuscire a costruire qualche cosa. 
R: In che senso? 
I: Perché se tu hai  uno scopo informativo e scopo divulgativo di informazione da parte 
degli uffici centrali, ci può essere una platea di 50 persone come di venti e non cambia. Se 
tu invece vuoi fare una crescita professionale, con un confronto serio tra operatori, non 
dovesti avere un gruppo di più di dieci persone,  se no va a finire che… 
R: Quindi mi sembra di poter dire: c’è la divisione per area tematica che va bene perché 
l’équipe se no sarebbe troppo grande e il confronto sui casi tra… 
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I: [Interviene] sì, perché comunque è complicato entrare nell’“altro mondo”, perché 
comunque sono due mondi, anche come organizzazione ai nostri vertici, sono comunque 
ambiti distaccati. 
R: Però, d’altro canto, questa grande responsabilità che sta in capo a chi fa minori sarebbe 
in qualche modo spalmata su più persone, e non solo sulle quattro o cinque che fanno 
minori. 
I: Non lo so. Io faccio minori per scelta, perché comunque non riuscirei a fare adulti 
anziani. 
R: Perché è la morte della professione? 
I: Perché l’assistenza economica non la farei mai. Primo perché non darei un soldo a 
nessuno [ride] e poi perché comunque, effettivamente il bello della nostra professione è 
cercare di costruire, cercare di collaborare, di costruire progetti, per cui pensare di ricevere 
persone per le quali so benissimo che non riesco ad approfondire la loro situazione ed 
avere dieci appuntamenti con persone diverse in un giorno, sinceramente non ha senso. 
Quindi o c’è un’ idea di base dei nostri uffici centrali alla luce di un calo di professionisti 
sul territorio, di distaccare questo discorso economico ad altre sedi, e ci farebbero 
solamente una bella figura su questo, e quindi rendere tutti i professionisti alla pari, che si 
occupino esclusivamente delle cose sono, nelle quali effettivamente viene chiamato un 
professionista. Allora in questo caso va bene, è diverso, siamo tutti alla pari, tutti con 
situazioni estremamente pesanti da analizzare e da approfondire, ed allora a quel punto 
c’è  sicuramente un valido confronto. 
R: E quindi anche una polivalenza? 
I: Si, anche polivalenza. 
R: Quindi l’aspetto economico… 
I: [Interviene] …sì, assolutamente. 
R: … demandato ad altre sedi… ma l’aspetto  economico non ha bisogno di una 
valutazione professionale? 
I: Guarda, nella pratica di quello che succede, secondo me la valutazione professionale è 
un nascondersi dietro a un dito. Perché, di fatto, quello che io vedo non è una valutazione 
professionale approfondita. È un colloquio di un’ora nel quale va bene che approfondisci 
qualche cosa ma non si ha mai un’analisi che può dire che la tua valutazione è da 
professionista. Perché se io sono un nuovo utente e vengo e ti racconto la storia dell’orso, 
piango e ti dico: “Guarda, io sono proprio disgraziato…” ecc. ecc., e non ti racconto che hp 
un fratello che abita nella casa vicino la mia, e che mi fa da mangiare ogni giorno… tu non 
lo scopri. Perché comunque non hai il tempo materiale di andare ad approfondire 
effettivamente situazione per situazione. Non è che tu lo rivedi per colloqui successivi di 
valutazione o di analisi, a meno che non si sia dimenticato delle carte e che deve 
portartele. Per cui secondo me le situazioni di economica nelle quali effettivamente sei 
chiamato e dai una valutazione professionale sono poche. Anche perché essere 
effettivamente ti viene la persona che ha i parametri di economica, che sta dentro alcuni 
parametri, che effettivamente sa dimostrarti con le carte la sua situazione di malessere di 
mal stare, tu dai la tua valutazione che è di quattro righe e demandi comunque ad altri la 
decisione. 
R: Quindi un ufficio economica potrebbe anche approfondire di più le situazioni? 
I: Sì, secondo me è stato estremamente interessante la valutazione che ci hanno dato gli 
operatori che erano venuti con il gruppo… non ricordo il nome… quelli di Milano… l’ex 
CBM, insomma. Ci hanno spiegato, le assistenti sociali di la, ci hanno spiegato come si 
organizza in zona a Milano e dintorni il Servizio Sociale, ed hanno detto che è ancora 
esistente e presente il ruolo della provincia, c’è la provincia che si occupa esclusivamente 
dell’economica. Praticamente il Comune di Milano ha demandato alla provincia l’ufficio e 
la competenza per l’assistenza economica. Quindi tu vai delle assistenti sociali della 
provincia che hanno il compito esclusivamente di valutare i casi di economica. 
R: Su tutto il territorio di Milano? 
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I: Su tutto il territorio, un ufficio per tutti. Quelli smistano le domande e nel momento in 
cui vedono che oltre all’economica, che hanno comunque approfondito perché fanno solo 
quello e quindi lo approfondiscono, c’è qualcosa in più, lo rimandano al Comune. Dove 
nel Comune tu hai l’assistente sociale del Comune che si occupa esclusivamente di 
progettualità. Quindi progetta, analizza della domanda ai di là della semplice richiesta 
economica o del sussidio, e che ha quindi un compito solo sui casi sodi. Nei comuni 
arrivano solamente le situazioni pesanti. 
R: Ma questa assistente sociale che si occupa di progettualità è nel centro, fa tutto? 
I: Fa tutto. Come Servizio Sociale poi, all’interno del Comune, loro comunque hanno 
questa divisione tra adulti anziani minori. Per cui l’assistente sociale che si occupa di 
minori poi per esempio attiva questi supporti esterni che sono ad esempio questa 
associazione della quale non ricordo il nome, nei casi di abuso e maltrattamento. Però 
solitamente c’è un primo filtro in un ufficio centrale che loro hanno individuato della 
provincia è che quindi sfoltisce la domanda. 
R: Ma scusami è un primo filtro solo per l’aspetto economico o è una sorta di segretariato 
sociale? 
I: È una sorta di segretariato, tipo come avevamo noi una volta l’ufficio informazioni 
sociali. Tu ti presenti, e se il tuo problema è solo di natura economica lo finisci lì. Porti i 
documenti  fai tutte le cose.  
Se  invece i problemi sono oltre i problemi di natura economica ed oltre la consulenza del 
servizio, viene preso direttamente appuntamento per l’assistente sociale del territorio. Che 
però ha quindi un numero di casi più limitato ed ha la possibilità di fare veramente un 
lavoro professionale sui suoi casi. E quindi alla fin fine anche se hai la suddivisione adulti 
anziani e minori, non ti pesa, perché pochi casi per minori pochi casi degli adulti  e 
complessi sia in un caso che nell’altro. 
Un esempio aberrante che c’è stato qui è questo dell’amministratore di sostegno. 
L’amministrazione di sostegno è una tipica  funzione nostra come Servizio Sociale perché 
io lo facevo, non avevo la nomina di amministratore di sostegno, e pure facevo questo tipo 
di attività per gli anziani sfortunati quando lavoravo in un altro Comune. Lì c’era un unico 
assistente sociale del Comune che si occupava comunque della gestione anche spicciola di 
questi anziani per cui sinceramente vedere una posizione estremamente rigida dei colleghi 
che non erano disponibili a fare l’amministratore di sostegno, ti fa pensare che 
comunque… 
R: Sì ma scusami la legge sull’amministratore di sostegno non dice che tu se hai in carico 
una persona non puoi essere anche il suo amministratore? Quindi tu puoi per il caso di un 
collega e viceversa… 
I: Certo… infatti qui ci sono dei casi in cui è successo. Loro di fatto fanno l’amministratore 
di sostegno quindi svolgono una funzione comunque di pubblica utilità in cui comunque 
vengono chiamati… è un po’ quello che io faccio con i minori. Per i minori se sono in 
tutela all’ente io sono chiamata a prendere delle decisioni come se, in alcuni casi, se fossi il 
genitore del bambino. Quindi portando questo nel mondo adulti anziani siamo lì. 
R: Quindi tu vedi l’amministrazione di sostegno come equivalenza alla responsabilità che 
vengono prese con minori? 
I: Si abbastanza. Perché anche il compito di entrare in contatto periodico con il Tribunale, 
di relazionale al Tribunale, è  analogo al lavoro con minori. Secondo me ti fa pensare il 
fatto di colleghi non hanno voluto. Certo, c’è sicuramente la responsabilità, però mi chiedo 
allora se fossero chiamati a fare minori che cosa farebbero? Quando comunque dai 
carabinieri devi andare tu, in questura vai tu e sei tu che rispondi personalmente sotto 
verbale sotto giuramento, in Tribunale vai tu, al processo vai tu… sinceramente chi fa al 
mio posto? Nessuno. Per cui sinceramente mi lascia un po’ perplessa questo non volersi 
prendere una responsabilità che è pari a livello di adulti anziani, perché di fatto… 
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R: Ma questo può essere collegato a quello che dicevi prima che nessuno vuole fare 
minori. Tu lo fai per scelta, però non c’è la fila di persone che vuole passare all’area 
minori… 
I: [Ride] già, del resto c’è un’abitudine, un’abitudine che si è consolidata oramai da anni nel 
Comune di XXX (nome del Comune). Perché se vai al di fuori del Comune di XXX (nome del 
Comune) non è proprio così, è meglio. Qui c’è questa netta divisione, altrove non credo che 
la trovi, forse tu hai studiato altre realtà… 
R: Non in questo momento mi sto occupando prevalentemente della realtà locale, è 
un’analisi che farò alla fine della parte empirica. 
I: Non lo so… 
R. Io so che nelle zone limitrofe hanno una tendenza a fare zero-cento, però… 
I: Io non non so, è realmente estremamente difficile da affrontare anche perché comunque 
molti fanno adulti anziani, così come io faccio minori per scelta, molti fanno adulti e 
anziani per scelta. E non sarebbero mai disponibili a fare minori. Per cui non so… 
R: Però per esempio io prima di iniziare questa cosa ho analizzato un po’ di 
documentazione, di norme…ed ho trovato una norma che prevede che ogni cinque anni 
bisognerebbe procedere con un cambiamento o come zona o come area problematica però 
in questo momento non viene fatto. Tu come le vedi queste cose? 
I: [Pensa] non lo so, io vedo qui  ad esempio siamo pochi che facciamo minori. È stato 
difficilissimo per un nostro collega che ormai era stanco dopo 15 anni che faceva minori 
cambiare ed andare a fare adulti. Ma adesso è un poco più riposato, un poco più rilassato. 
Ma ha cambiato perché stava male, non perché c’era sta disponibilità da parte del mondo. 
Vedo colleghi che fanno adulti anziani non vorrebbero in maniera fortissima fare minori e 
si basano su linee di principio, cioè che per principio non vedo perché dovrebbero essere 
obbligati a farlo. Lo vedo perché è difficilissimo fare  nel campo dei minori perché 
comunque è pesante nell’insieme, io quando chiudo qui alle quattro non chiudo nella mia 
testa, continuo, io i documenti li studio a casa, le relazioni le scrivo di notte… ma perché io 
sono stupida, non per altro [ride]! Perché sinceramente non lo se se a lungo termine, a 
lungo andare potrò tenere questo tipo di disponibilità. Del resto occuparsi di bambini è 
una scelta, io ho anche dei figli, è per me un voler impegnarsi, una sorta di vocazione 
personale. Quindi non so quanto può essere imposto questo tipo di discorso. 
R: Quindi secondo te dovrebbe essere una scelta individuale? 
I: Non lo so. 
R: Tu prima mi dicevi che non è che hai studiato specificatamente per fare minori… 
potenzialmente tutti potrebbero… 
I: Potenzialmente sì. Però poi ai di là del potenziale c’è l’effettivo. Comunque io ho fatto 
molti corsi di aggiornamento di approfondimento, è ovvio che mi formo nel campo che mi 
interessa. Quando so che ci sono corsi anche non pagati dal Comune che mi interessano, li 
faccio. Quando arriva documentazione, io vado a leggere quello che mi interessa, quando 
esce una normativa io guardo la normativa che mi interessa.  
Dunque ti sedimenti una conoscenza che è diversa rispetto quella che si sedimenta in uno 
che fa sempre adulti e anziani, ma per ovvi motivi. Mentre la via di mezzo, cioè gli adulti, 
in realtà vede una divisione fittizia. Perché gli adulti tossicodipendenti li abbiamo noi così 
come chi fa adulti anziani, è più che altro l’anziano che ti differenzia. Le famiglie di 
tossicodipendenti con molti bambini può essere capitino a me come a uno che fa anziani. 
E’ una divisione sottile e poco furba. 
R: Quindi tu vedi più che altro minori ed anziani come suddivisione? 
I: Più che altro si. Minori e anziani. 
R: Dunque se ho capito bene tu vedi: una possibile riorganizzazione con l’assistenza 
economica fuori dalla U.O.T., a livello centrale… 
I: [Interviene] che sfoltisca notevolmente i casi. 
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R: Che sfoltisca i casi ma forse un po’ di più di chi si occupa di adulti più che di chi si 
occupa di minori . E poi non  nella U.O.T. mantieni la suddivisione minori adulti e anziani 
dei casi… 
I: [Interviene] Di casi tosti. Perché succede anche questo: quando  quelli degli adulti hanno 
casi pesanti che li mettono in crisi, che li mettono in discussione, questi sono casi che poi 
vengono portati in équipe. O viceversa per i minori, questi sono i casi che porti in équipe. 
Però c’è una dispersione notevole invece di forze rispetto situazioni o di informazioni che 
potevano essere date prima perché comunque il punto unico sfoltisce relativamente 
perché è organizzato male secondo me perché tante cose possono essere concluse già lì o si 
possono dare informazioni più approfondite non rendendo più necessari i vari colloqui o  
gli appuntamenti successivi no? 
R: Quindi non necessariamente economica fuori ma un buon segretariato? 
I: Un buon segretariato che faccia anche economica e che si finisca lì. 
Adesso, ad esempio, è necessario considerare questo: il Punto Unico viene fatto da una 
collega assistente sociale. E qui che funziona così e in un’altra U.O.T. dove c’è un’unica 
collega che si occupa del Punto Unico. E la collega si gestisce quello. Da le informazioni e 
fa quello. Sinceramente, poi, a questa collega da noi non vengono date altre incombenze 
per altri motivi, perché si ritiene che può fare questo basta. Però, come lei, anche altri 
sarebbero disponibili a fare solamente segretariato di, appunto, economica, per cui 
probabilmente sarebbe proprio da avere il pensiero di base di volere staccare le due cose e 
darle a chi sarebbe disponibile. Per esempio, la stessa cosa è successo con il Pronto 
intervento domiciliare. Con il pronto intervento domiciliare hanno comunque distaccato 
dalle unità operative degli operatori assistenti sociali che avevano dato alla loro 
disponibilità a fare quello e basta. E funziona abbastanza bene. Però sulla base della 
volontà, quindi chi ha voluto ha fatto questo. 
R: Quindi, secondo te, comunque non c’è bisogno di un cambio ogni certo numero di anni, 
di un sollievo dalla pressione? 
I: Se uno soffre sì, se uno non soffre non vedo il perché. 
R: Dunque tu parli di fare tutto su base individuale e volontaria? 
I: E ripeto: secondo me quello che manca in questo momento è un’idea di base. Nel 
momento in cui hai una buona idea di partenza con una chiarezza di indirizzi, ovviamente 
la cosa scende anche nelle unità operative. Se ti manca questa chiarezza di partenza, 
questa idea organizzativa chiara di partenza, è difficile che poi si riesca a fare ordine. 
R: Quindi manca questa livello centrale? 
I: A livello centrale manca una testa che decide, in questo momento. Per noi auspico che 
appunto sulla base di questa tua ricerca vengano prese poi delle decisioni anche se ho i 
miei dubbi.  
La stessa cosa è successo per piani di zona, perché sono stati gestiti dagli uffici centrali e 
poi sono tornati al territorio e ci sono stati dei fermenti poco furbi, alla fin fine solo chi ha 
voluto ha partecipato e questo…  
R: Scusa è stato furbo da parte di chi, non ho capito. 
I: Da parte degli uffici centrali. Secondo me è stata poco chiesta la collaborazione nella 
partecipazione del territorio per cui, io ho partecipato per minori, quelli degli adulti non 
sono stati parimenti tirati dentro i piani di zona e adesso li vivono un poco come una 
rottura di scatole. 
R. E questo è avvenuto perché a monte non c’è stato un coinvolgimento?  
I: Sì perché c’è stata molta confusione a monte e quindi c’è stata una scarsa chiarezza. Noi 
abbiamo chiesto maggiori linee, chiare, che ci spieghino e che ci dicano quello che 
vogliano, ma non è stato spiegato né detto quello che è il ruolo del Servizio Sociale e 
questo ha fatto sì che poi si disperdano in realtà delle risorse preziose. 
Adesso, per esempio, stessa cosa: in questa organizzazione che noi abbiamo, i piani di 
zona vengono vissuti come un surplus, come qualcosa di più che viene chiesto alle stesse 
persone che già fanno tanto. Questo non è fattibile, per cui sgravare ad esempio 
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dell’economica,  darebbe sicuramente più tempo disponibile a fare progetti, per tirare 
fuori in un poco più creatività, bisognerebbe essere un poco più “furbi”. 
R: Mi sembra di avere capito che sicuramente le risorse di personale sono scarse, i colleghi 
sono sempre quelli, però un ’organizzazione diversa nei compiti, nelle competenze, nel 
“mansionario”, potrebbe invece far sfruttare meglio le risorse che abbiamo perché altre 
non ce ne sono e gestire in modo diverso, distaccando magari qualcuno per fare delle cose 
specifiche? 
I: Guarda, secondo mai sarebbe sicuramente opportuno. 
R: E la mente che decide che non c’è? 
I: La mente che decide che non c’è è una mente che non pensa che la stessa cosa, per 
esempio, la stai facendo nelle stesse ore in quattro posti diversi. Per esempio 
l’informazione sociale da un lato è giusto che sia sul territorio e che sia a livello del 
cittadino, però dall’altro… 
[Interruzione di una collega che entra nella stanza] 
I: [continua] Ad esempio, il discorso dell’ufficio relazioni con il pubblico è venuto meno 
come forza che era invece una volta agli uffici centrali. Secondo me manca un ufficio 
informazione sociale alla pari dell’ufficio relazioni con pubblico che smisti a livello 
centrale. Non la vedo una cosa così assurda. 
R: Dunque vedi questa funzione del segretariato non fatta nelle U.O.T. ma… 
I: [Interviene]… a livello centrale. 
R: Però io immagino file chilometriche perché se tutti quelli che si rivolgono alle U.O.T. 
vengono convogliati in un luogo solo… 
I: Ma guarda che non vengono in tanti. 
R: Nell’ipotesi che si gestisca l’economica a livello centrale, io immagino un ufficio che 
debba avere una forza… non solo una persona con un amministrativo. 
I: Ma, no, no più persone! Del resto se tu pensi al discorso dei centri estivi… è organizzato 
un ufficio centro estivi che smista tutto, questo nell’Area Educazione, c’è comunque una 
assetto organizzato, finalizzato solo a quello, a quel compito e quello fa. Per cui nelle altre 
aree del Comune questa cosa esiste. L’ufficio della tassa sui rifiuti urbani, anche quello è 
uno e smista tutto. L’ufficio ICI, anche li c’è l’ufficio ICI, perché non deve esistere l’ufficio 
assistenza economica? 
R: Però mi vengono in mente i punti unici, anche questi sono stati fatti nelle diverse 
U.O.T.. 
I: Sì, in collaborazione con l’Azienda Sanitaria. 
R: Ma anche quelli tu li vedresti in un luogo solo? 
I: Lì dipende da come viene gestito con l’Azienda, che è un altro capitolo dove manca una 
testa pensante. Perché, in ogni caso, se tu guardi alle quattro unità operative stanno 
gestendo tutto il discorso dell’accesso unico in quattro modi diversi. Quindi succede anche 
che la persona per avere informazioni deve fare il giro, per capire cosa gli rispondono di 
diverso tra una parte e l’altra. 
R: Ma questo perché manca la competenza? 
I: No, perché comunque hai persone diverse che ti rispondono, non hai le stesse persone, e 
quindi puoi avere effettivamente risposte diverse. Il cittadino poi non si sente così 
compreso o capito, e quindi vuole verificare, ed ha ragione [ride]! 
R: Dunque, questa testa pensante dovrebbe: primo per le quattro unità  controllare che 
tute non faccio la stessa cosa… 
I: Sì, oppure deve decidere che cosa è prioritario quello che è giusto che sia, ma almeno 
che le quattro braccia siano uguali, con orari, con modalità, come opportunità. E poi è 
assurdo che ci sia solo per il campo anziani. Perché io cittadino se ho un problema relativo 
agli anziani  ho chi mi ascolta subito, se ho un altro problema aspetto un mese per avere 
un appuntamento. È assurdo. Quindi forse in questo senso l’ufficio informazioni sociali di 
una volta aveva più senso. 
R: Ma veniva fatto sempre nella U.O.T.? 
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I: Veniva sempre fatto nelle U.O.T. ma il cittadino poteva chiedere informazioni di 
qualsiasi tipo. 
R: E veniva fatto dagli assistenti sociali? 
I: Dagli assistenti sociali con un amministrativo. Almeno, quando quella volta lavoravo in 
un’altra U.O.T., c’era l’amministrativo per sfoltire la domanda, la prima domanda, ed 
aveva l’assistente sociale nella stanza vicino che poteva fare l’approfondimento se 
valutava che era opportuno. Se l’amministrativo valutava che era opportuno. 
R: E funzionava? 
I: [Sospira] Funzionava relativamente, perché in ogni caso l’amministrativo che riceveva la 
domanda se era capace di sfoltire la sfoltiva, se non era capace… e quindi ci vuole 
comunque una preparazione di base che gli amministrativi che abbiamo, non è detto che 
tu la trovi. Devi trovare delle persone capaci. Come anche per dare l’appuntamento. Noi 
adesso abbiamo la gestione degli appuntamenti. Vieni, vai al bancone richiedi un 
appuntamento. Ti viene chiesto per che cosa, con la fila dietro delle persone che ti 
ascoltano, e siccome non hai risposte ti chiedono: “Ma hai figli?” E sei hai figli cadi sotto i 
minori, se non hai figli cadi sotto gli adulti. [Ride] 
R: Beh, mi sembra un criterio molto chiaro! 
I: Dipende dall’amministrativo, perché poi sono a turno. Hai l’amministrativo con 
esperienza, furbo, intelligente, che capisce e ti da appuntamenti giusti. 
R: Mi sembra di capire che un altro nodo centrale che individui sta proprio nella 
accoglienza, del segretariato… 
I: L’accoglienza è uno schifo. Non è una accoglienza. Fa passare la voglia. [Ride] 
R: Quindi un potenziamento del segretariato, una sorta di punto unico per tutti… 
I: Sicuramente sarebbe più opportuno. Tanto che succede che quando i nostri utenti hanno 
qualcosa da recriminare vanno agli uffici centrali. Quindi hanno questa idea del centro. 
[Ride] 
R: E dunque che vadano a tutti in centro! 
I: Sì, che vadano tutti in centro e che li smistino lì. 
R: Ma perché non si è fatto più l’ufficio informazioni sociali? 
I: Perché era una progettualità a se, con un respiro limitato che doveva dare dei risultati… 
R: E non li ha dati? 
I: Non lo so, io non c’ero nel periodo nel quale hanno dato la lettura delle risposte. So che 
comunque c’era stata una posizione degli assistenti sociali che hanno detto che non 
ritenevano questa valevole come organizzazione e di fatto di amministrativi come forze 
non ce ne erano. E quindi si è trasformato nel Punto Unico alla fine. 
R: E non pensi che, come si diceva prima, gli assistenti sociali davanti a una modifica 
organizzativa come potrebbe essere quella che dicevamo prima dove c’è un ufficio che fa 
solamente assistenza economica, potrebbe non andargli bene avere solamente i casi 
multiproblematici in U.O.T.… come vedi il cambiamento nei confronti dei colleghi? 
I: Qualsiasi cambiamento viene vissuto male. Qualsiasi cambiamento. 
R: Perché? 
I: Da parte di chi non ha voglia di cambiare il cambiamento non è positivo. Qualsiasi scelta 
o decisione di cambiamento verrà sempre vissuta come modo dell’area per scuoterti la 
sedia sotto il sedere… che si decida ma con una decisione chiara e deve comunque dire le 
cose chiaramente dando delle motivazioni molto serie e molto valide. Dopodiché al 
cambiamento ci si abitua e ci si adegua. 
R: Quindi se all’inizio è una cosa che potrebbe creare delle proteste e poi… 
I. Poi, sinceramente, soprattutto inizialmente bisogna chiedere solo la disponibilità 
individuale, chi vuole staccarsi per fare solo una cosa, solo economica. Questo già, 
nell’ipotesi, è una possibilità di continuare a fare una sorta di semi amministrativo. 
R: Però se nessuno vuole staccarsi, se tu non decidi di fare una cosa così è necessario anche 
imporre… 
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I: …dopo deve essere anche responsabilità dei coordinatori che individuano le persone che 
potrebbero essere più adatte. I coordinatori conoscono i loro polli. È che anche questo 
comunque servirebbe una presa di posizione da parte del coordinatore, che non saranno 
probabilmente mai in grado di farla perché loro stessi si sentono poco riconosciuti nel loro 
lavoro. 
R: Poco riconosciuti da chi? 
I: Dai colleghi. I coordinatori sono comunque dei colleghi che hanno assunto questo ruolo  
in seguito a un concorso interno e adesso dovrebbero essere rimessi discussione ecc.. Per 
cui, di fatto, il ruolo è difficilissimo. Secondo  me, sono poco riconosciuti dai colleghi, 
messi in discussione e contestati molto spesso. 
R: Anche in virtù del loro “doppio mandato” ? 
I: Sì, in virtù del loro doppio mandato che comunque nasce non da un riconoscimento sul 
campo ma da un riconoscimento altro. Chi è stato riconosciuto sul campo è uno dei 
coordinatori meglio valutati dai colleghi. Perché comunque è una persona che ha fatto la 
sua esperienza di assistente sociale, ha lavorato molto come assistente sociale ed è 
apprezzata dai colleghi e da anche un punto di riferimento nel momento in cui tu hai 
problemi. Se io ho problemi dei miei casi con minori e vado dal mio coordinatore, non ho 
risposta. Se il mio coordinatore avrebbe avuto una grossa esperienza come assistente 
sociale, se avesse fatto tanto come assistente sociale, avrebbe delle indicazioni da darmi. 
Adatto se tu guardi in quella U.O.T. c’è il clima…Il miglior clima che può ritrovare nelle 
U.O.T.. Io ho lavorato con diversi  coordinatori. Ad esempio mi ricordo una coordinatrice 
molto odiata ma che era in grado di prendere decisioni. Sei tu avevi problemi lei ti dava 
risposta. 
I coordinatori vengono riconosciuti poco, vengono vissuti come delle figure un pò viscide, 
che da un lato stanno sul territorio ma dall’altra “servono” il centro. 
R: Dunque l’esperienza sul campo… 
I: Ma anche la capacità di prendere decisioni. Se poi ci danno la gestione economica, 
perché questa è l’intenzione, che vogliono dividere il budget sul territorio… 
R: Sì, alle U.O.T. autonome. 
I: A me vengono i brividi. Un po’ perché non abbiamo nessuno che è in grado di gestire a 
livello amministrativo burocratico la cosa. Secondo perché, sinceramente, non so con che 
che misura verranno prese decisioni. Anche perché la popolazione XXX (nome del Comune) 
è sfortunata, la povertà è in crescendo, tanto ha tagliato il Comune da una parte e tanto sta 
sborsando l’Acli dall’altra. C’è un’esplosione assurda di povertà e di gente che veramente 
va a chiedere la borsa della spesa. 
R: Dunque tu vedi male l’autonomia e la gestione economica in U.O.T.… 
I: Con questa organizzazione sì, non so come possono pensare… 
R: Perché ci vorrebbero delle competenze che non ci sono? 
I: Ci vorrebbero degli amministrativi che sappiano tenere il budget, che sappiano tenere la 
contabilità, è comunque un impegno enorme è una responsabilità enorme. A chi  è in 
cambio mansioni perché non voleva fare l’assistente domiciliare non puoi dare questa 
responsabilità. Adesso noi abbiamo un’amministrativa che si occupa di minori che è una 
certezza ma andrà in pensione. Verrà sostituita da una persona che non sa neanche 
scrivere una lettera. E quindi questo, puoi ben capire, che sarà un aggravio di lavoro per 
noi che ci occupiamo di minori. Assurdo. Perché comunque ti giochi la faccia con il mondo 
facendo minori. Ti giochi la faccia con la comunità assicurando pagamenti che poi magari 
non arriveranno, ti giochi la faccia con il servizio educativo attivando servizi che verrà 
fuori che non ci sono ore per coprirli. Puoi avere i professionisti assistenti sociali che stai 
sobbarcando  di compiti assurdi che  non hanno senso ma manca una struttura di sfondo.  
Poi  gli uffici centrali, hanno abbastanza di gente ma la sensazione da parte del territorio è 
che non si sanno le competenze dell’uno e dell’altro o che cosa esattamente fanno a livello 
centrale. 
R: E questo avviene perché secondo te? Non c’è chiarezza da parte loro… 
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I: Perché c’è anche una favola di base. Ovvero che sul territorio lavori tanto, mentre negli 
uffici centrali ti gratti… [ride] questa è una favola in realtà! C’è sempre l’altro vissuto come 
distante è come sconosciuto. 
R: Ma quindi dovrebbe mostrarsi di più?   
I: Dovrebbero essere più chiari, più chiaro effettivamente chi fa cosa e perché fa quello. Ad 
esempio, l’handicap. L’handicap per noi ormai del territorio è un’incombenza 
notevolissima perché abbiamo tutte le équipe multidisciplinari, tutto sui minori. Ma agli 
uffici centrali tu quando mandi una richiesta fai riferimento al dirigente, perché il 
dirigente è quello che firmare prende le decisioni però poi  si sparpaglia il lavoro poi tra di 
aver uffici; ad un  certo punto tu conosci alcuni con quali parli e ti dicono: “Guarda che 
per questo pezzettino non me ne occupo io, lo sa quello altro…” e tu scopri che e esiste un 
altro che non hai mai sentito o visto. E così non so era anche per gli stranieri non 
accompagnati, qua per queste cose qua. Sono mondi a se ed è anche giusto che siano 
mondo a se, però di questi tu hai un’idea un poco vaga. 
R: Dunque maggiore comunicazione, maggiore trasparenza? 
I: Maggiore trasparenza, collaborazione anche, perché di fatto un lavoro ad esempio, ci si 
occupa dell’handicap a livello centrale hanno delle conoscenze che io non ho  ma che loro 
non mi trasmettono. Se io non vado a chiederle. E  questo è un pò una difficoltà  in questa 
macchina comunale che ha un poco perso il filo, secondo me, dell’insieme. 
R: E quindi come si può riprendere il filo? 
I: Ti ripeto, con una distribuzione di forze che va al di là delle quattro unità operative per 
cui è necessario un rimpasto anche degli uffici centrali, cioè un rimpasto della struttura 
Area Protezione e Promozione Sociale nell’insieme. Perché non è che manca gente, e che la 
gente è un po’ persa. Perché l’usciere magari di via YYY (indirizzo sede centrale) ha delle 
competenze maggiori dell’amministrativo che abbiamo noi, però fa l’usciere. Cioè le 
conoscenze, le capacità dei singoli personaggi dovrebbero essere… 
R: Bisognerebbe sfruttarle meglio… Volevo chiederti ancora una cosa: rispetto al rapporto 
con i colleghi e il senso di appartenenza mi sembra di capire da quello che mi hai detto che 
non c’è un grande senso di appartenenza all’Area. Ma tu come ti senti? Dipendente 
comunale, assistente sociale in una comunità di professionisti che lavorano nel Comune? 
R: Noi abbiamo, come colleghi dei minori, siamo abbastanza solidali tra noi, per cui si 
sente una appartenenza all’unità operativa o almeno si cerca di fare gruppo [ride]. 
Mi sembra che sia perché  abbiamo un “nemico comune”, che poi non è un nemico ma è 
un collaboratore che è che l’Azienda Sanitaria. Per cui quando ci sono le riunioni alle quali 
noi siamo obbligati a partecipare insieme l’Azienda, è ovvio che ci sentiamo parte di un 
gruppo, ci diamo man forte a vicenda. Però la stessa cosa, per esempio, non si crea con i 
colleghi degli adulti, per cui quando uno dell’unità operativa bambini adolescenti mi 
chiede qualcosa che riguarda gli adulti, io rispondo che deve parlare con la collega che si 
occupa degli adulti, come se ci fosse un altro gruppo. 
Anche perché, di fatto, sono poche le occasioni nelle quali c’è il gruppo U.O.T. nei 
confronti del resto del mondo, un ingroup verso un outgroup, sono poche le occasioni. 
R: E trasversali, con altre unità operative? 
I: Beh trasversali sono poco…sono proprio impensabili. Con i colleghi che fanno minori sì, 
c’è un po’, perché comunque lo senti perché hai dei percorsi comuni. Hai i corsi di 
formazione che sono occasioni nelle quali effettivamente ti ritrovi e poi sono tutti ragazzi 
giovani simpatici per cui  scambi volentieri. Comunque viene da ridere perché anche 
quando ci sono le occasioni comuni con il dirigente che deve dare la programmazione 
dell’anno e comunicare, tu vedi nell’aula come si formano i gruppi. Effettivamente o è 
l’area tematica che un po’  ti unisce o è la U.O.T. che riunisce. 
R: Quindi tu vedi questa appartenenza,  prima per aree tematiche e poi per U.O.T.… e 
della comunità di professionisti? 
I: Molto poco. Anche perché, di fatto, stai insieme con chi senti in che ha il tuo stesso 
impegno lavorativo. Per cui nel momento in cui riconosci due gruppi interni tra chi fa 
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minori e chi fa adulti e dici comunque che facciamo cose diverse, già lì ti autosvaluti come 
professionista, secondo me. 
R: Quindi c’è un empatia per area problematica? 
I: Sì! È una sfortuna comune, cosa vuoi! Perché comunque sai che quello va dallo stesso 
giudice dal quale vai tu, per cui ti ritrovi magari dal giudice, ha gli stessi problemi, le 
stesse norme e quindi puoi fare le battutine su come è un personaggio o su  come è l’altro, 
e quindi c’è un qualcosa che ti unisce. La professione unisce relativamente. Anche perché 
siamo quasi tutti assistenti sociali. 
R: Sì, come identità professionale forse mi vengono in mente altre professioni che ce 
l’hanno più forte, ad esempio il medico lo psicologo, mi sembra che invece noi… 
I: Noi siamo un po’  manovalanza. Questa è la sensazione. E  viene poco valorizzata, la 
nostra professione, dandoci degli incarichi che ci sminuiscono. 
R: Ma quindi sono gli altri che ci considerano manovalanza o siamo noi che ci 
autosvalutiamo… è la profezia che si autoadempie? 
I: Non credo che si autoadempia. Di fatto tu ti demoralizzi nel tempo, perché parti 
comunque con buone prospettive, buone aspettative, l’idea di cambiare almeno 
minimamente. Nel momento in cui devi fare il passa carta o devi fare cose assurde per gli 
uffici centrali o devi fare cose che non richiedano un impegno cerebrale notevole, ti chiedi: 
“Ma perché ho studiato tanto?”. Questo non succede con i minori, perché io ti assicuro che 
per fare una relazione di minori lavori molto, la leggi cento volte, la rianalizzi, e quindi usi 
molto il cervello. 
R: E comunque secondo te siamo considerati manovalanza per una attribuzione degli altri 
mi dicevi? 
I: Certo. Proprio perché, appunto, di fatto se io sono un cittadino e vengo da te e ti chiedo 
un sussidio tu firmi la carta e io ho il sussidio, non c’è un dopo, non c’è nessuno che ti 
chiede di fare un colloquio di un’ora approfondito nel corso del quale si cerca di capire la 
tua depressione o che cerca di analizzare meglio se hai risorse, se hai una rete, se hai 
qualcuno che potrebbe aiutarti, se hai proprio bisogno di quei 100 euro o se li  chiedi 
perché in realtà vuoi assistenza psicologica. Questo non viene fatto. E quindi se deve 
esserci un puro firmare, passare avanti le carte perché lo deve fare un professionista? Non 
esiste. Certo, nel piccolo comune nel quale di fatto l’economica la gestivo io, prima di dare 
100 euro, che avevi la certezza che erano 100 euro che avevi di tirato fuori dalle tasche dei 
1100 abitanti del paese, lavoravi molto, perché dovevi comunque assicurare all’assessore 
che effettivamente quei 100 euro venivano usati bene e che veramente servivano per la 
vita di quella persona. 
R: Mi sembra di individuare una carenza di un momento valutativo da parte di noi 
professionisti… 
I: Sì, ma anche del peso di quello che sta facendo. 
R: Dunque una sottovalutazione di quello che si fa, delle responsabilità… 
I: Sì, perché se di fatto riduci tutto a canoni scritti, parametri reddituali, allora tanto vale 
non farlo più. 
R: Già, diventa come l’I.S.E.E., vai lì presenti le tue carte e ti danno la certificazione. 
I: Esatto. Adesso avremo questo discorso regionale dei fondi dati per progetto. Questo è 
un discorso che sicuramente può essere utile. Perché se effettivamente tu vincoli questo 
fondo di sussistenza al progetto utente metti al centro la persona, questa non è assistenza 
economica, è ragionare insieme e progettare insieme avendo dei fondi opportuni. In 
questo il professionista entra in pieno. Però non così come è impostato oggi. 
R: Bene, io credo che abbiamo detto tutto.  Ora ti chiedo se, rispetto a queste aree, c’è 
qualcosa che non abbiamo detto che secondo te è importante, che abbiamo trascurato, 
qualcosa da aggiungere… 
I: No, l’unica cosa che io sento carente è ad esempio la parte legale che è trascurata… 
dovrebbe essere più accessibile al territorio anche una funzione di tutela legale o 
comunque di consigli legali da parte della nostra area. Adesso noi abbiamo la disponibilità 
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del legale ma sono situazioni veramente estreme nelle quali si può ricorrere. Poi abbiamo 
la formazione con ZZZ (nome di un formatore) ma quello è diverso. Certe volte avresti 
bisogno forse nella figura del coordinatore di una conoscenza maggiore dal punto di vista 
della legge. Per cui forse oltre i corsi di formazione che fanno a noi, potrebbero fare per 
dare maggiore anche riconoscimento ai coordinatori una preparazione più specifica.  E 
quindi sarebbero vissuti di più come persone delle quali ti puoi fidare. 
R: Dunque vedi il coordinatore come consulente… 
I: Come consulente, come supervisore e come uno che fa anche… come spalla certa sulla 
quale puntare. Questo manca. Forse dei laureati non in Servizio Sociale ma dei laureati 
diversi… 
R: Tu intendi come coordinatori? 
I: Non so. Forse oltre al coordinatore una figura più alta. Un dirigente…  
R:…il famoso responsabile di ambito? 
I: Già, questo manca e si sente che manca. 
R: Sì, doveva esserci questo dirigente al di sopra delle P.O. .. 
I: Infatti che sia una specie di guru [ride] al quale chiedere consiglio quando sei in 
difficoltà. Adesso si rimanda tanto alle supervisione dei casi che però lascia un pò lo 
spazio che trova. I supervisori analizzando il caso ma poi le soluzioni concrete che portano 
invece sono completamente fuori dal mondo. Perché non sono parte dell’organizzazione e 
quindi non prendono in considerazione quella che è la situazione locale. Invece di 
spendere i soldi per cose del genere si potrebbe individuale una  figura seria di riferimento 
al nostro interno. Però… che si arrangino!  
R: Ma è  importante perché se si rimette in discussione l’organizzazione… 
I: Ti dico sfoltire un po’  le competenze del territorio che certe sinceramente proprio non 
servono e non sono professionali, ampliando la carica degli amministrativi e formando 
degli amministrativi che possano effettivamente essere persone di riferimento valido, far 
riconoscere di più il ruolo dei coordinatori come riferimento non solo come passaggio di 
informazioni, come spalla certa; dare un po’ di più voglia di fare i professionisti a chi tanta 
voglia non ce l’ha, perché il fatto fanno… 
R: E come facciamo a dare questa voglia? 
I: Togliendo competenze inutili e dando più peso a competenze utili.  Qualcosa che 
parifichi quelli degli adulti a quelli dei minori. Perché, ti dico, io rispetto la competenza 
specifica di quelli che fanno adulti, però allora che diventino alla pari, insomma. Oppure 
che ci diano più soldi! [ride] 
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I: Si, non so se centrerò bene… tu aiutami… partiamo dalla U.O.T.? 
R: Non preoccuparti, partiamo dalla U.O.T..  Allora, com’è, secondo te, l’organizzazione 
della U.O.T., quali sono le principali difficoltà che si incontrano dal punto di vista 
lavorativo ecc.? 
I: Allora, sicuramente in questa sede nuova la qualità piano piano sta cambiando, no? E 
questo aiuta anche l’organizzazione. Questo sicuramente. 
R: La qualità sta cambiando… 
I: La qualità dell’organizzazione. Cioè, il fatto di avere spazi strutturati aiuta il fatto che 
ognuno abbia i suoi compiti ecc.. Anche perché io, che sono “vecchia” nel servizio, vengo 
da tutta un’altra esperienza. Anni fa, non molti purtroppo, l’assistente sociale faceva tutto, 
dall’usciere al telefonista alla segretaria. Gli assistenti sociali messi sul territorio si sono 
trovati a dover fare tutta una serie di cose. Quando si cercava di mettere un po’ d’ordine in 
questo si avevano anche difficoltà con i primi amministrativi, che pensavano che noi 
dovevamo assumere ruoli e compiti altri. Adesso, con questo spazio per la segreteria, gli 
uffici, queste cose secondo me già aiutano a definire. Ciò non significa che tutto funziona 
bene. Ma aiuta a definire. 
R: Dunque, lo spazio fisico che migliora… 
I: Sicuramente. E anche l’esperienza che nel tempo noi abbiamo fatto. Perché sicuramente 
abbiamo fatto degli errori. Accettare certe cose è stata responsabilità nostra, sicuramente. 
Allora… come organizzazione interna, io direi che poi, a grandi linee è definita. 
Non ritengo che la segreteria funzioni bene, se devo dire la verità, anche se viene oberata 
dalla pressione delle persone, dalle telefonate, dai messaggi che noi lasciamo… è 
sicuramente un elemento molto debole ma anche perché dobbiamo essere coscienti che 
questo personale non è stato preparato a questo lavoro di front line, a sostenere la difficoltà 
della nostra utenza, perché se è difficile sostenere i cittadini che vengono a chiedere 
informazioni, tanto più è difficile sostenere, rispondere e mantenere la calma di fronte a 
persone con problemi. Questo personale noi non lo abbiamo formato, per noi intendo noi 
come Comune, come area… 
R: Sì, non è stato curato questo aspetto… 
I: Questo aspetto è ancora carente. 
R: E, secondo te, che cosa si potrebbe fare? 
I: Sicuramente ogni tanto fare un corso di aggiornamento rispetto alla accoglienza delle 
persone, alla prima accoglienza, non grandi cose, questo andrebbe fatto come sostegno. 
Cioè, come noi abbiamo bisogno di un certo sostegno nel tempo per lavorare con le 
persone a vari livelli, affrontando le varie problematiche, le persone che lavorano in 
segreteria dovrebbero essere sostenute in questo . Perché, accanto a questo, hanno 
comunque il loro lavoro amministrativo oltre al discorso dell’accoglienza. Quindi un 
punto debole è la segreteria, sicuramente. 
R:Quindi una formazione mirata… 
I: Sì, mirata, periodica nel tempo. Neanche grandi cose, insomma. Perché conviene farlo. 
Perché è il primo impatto che noi diamo ai cittadini, ai servizi. 
R: Senti, nel passato non veniva fatto dal Servizio Sociale questo? 
I: Allora, in passato veniva fatto il segretariato sociale. Tanti anni fa si era messo su un 
progetto con un funzionario dove alcuni amministrativi avevano seguito questo lavoro 
insieme a noi. Ma non esistono più questi amministrativi, almeno qui da noi no. Non so 
nelle altre U.O.T.… 
R: Quindi era stato fatto un gruppo di lavoro misto? 
I: Sì, un gruppo di lavoro misto. 
R: E questi accoglievano le persone nelle diverse U.O.T.? 
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I: Però, attenta: questo era solo segretariato sociale. Dalle otto e mezza alle dieci venivano  
le persone che per la prima volta accedevano al servizio. 
R: Ah, solo per la prima volta? 
I: Esatto. Sono una prima informazione. E su questo si era fatto un lavoro comune con la 
dirigenza, gli assistenti sociali ed alcuni amministrativi. 
R: E poi si è smesso perché non… 
I: … nel tempo questo è un po’ andato sfilacciandosi. Ma anche bisogna pensare 
all’accoglienza in generale, tipo rispondere al telefono, non solo la prima accoglienza. Solo 
questo volevo dire. 
Rispetto al resto, qui secondo me si fa un buon lavoro, all’interno dell’équipe, dove 
circolano bene le informazioni… cioè su questi altri aspetti io credo che le cose funzionino. 
Ci sono queste due sub partizioni, diciamo cioè minori e adulti anziani, insieme col 
coordinatore, e ci sono invece momenti di lavoro Comune. 
R: E funziona la suddivisione in questo modo? 
I: Secondo me sì. Io ritengo di sì. 
R: Per cui poi “modello gestionale” a livello pratico è un buon modello? 
I: Sì, a me sembrerebbe di sì. Ci sono state delle battaglie nel passato rispetto ad assumersi 
tutte le problematiche. 
R: E tu come lo vedi questo? 
I: Negativo. [ride] 
R: Quindi tu non sei mai stata favorevole far tutto? 
I: No. 
R: Perché è meglio specializzarsi? 
I: Allora, perché nel momento nel quale si è affrontato questo tema, io lavoravo nella zona 
Y. 
R: Ah, perché è stato affrontato questo tema? 
I: Sì, è stato affrontato apertamente, c’erano una serie di colleghi e un coordinatore che a 
spada tratta difendevano questa nostra capacità  l’importanza di lavorare su tutti i fronti, 
su tutte le problematiche, no? Non viene la parola adesso… 
R: Polivalenza… 
I: Sì, forse la chiamavano diversamente… ma non ha importanza. Credo possa essere 
molto interessante un lavoro di questo tipo però su un piccolo territorio e con un inferiore 
numero di utenza. Io allora lavoravo in quella zona: eravamo sotto personale in maniera 
vergognosa, non esisteva il coordinatore e non esisteva un amministrativo. Devo dire che 
ho vissuto molto male questa cosa, perché che cosa voleva dire che noi avessimo fatto 
tutto? Cioè, ci sono tempi molto diversi: lavorare con adulti anziani o lavorare con minori, 
richiede tempi diversi. L’organizzazione tua è diversa, e ti confronti con quanti dirigenti? 
Una miriade. Ogni dirigente porta avanti un suo modo di lavorare, ogni dirigente ha una 
sua prassi che vuol dire anche dei moduli diversi, regolamenti o non regolamenti, cioè… il 
caos. Andiamo verso il caos. 
R: Certo, avere un unico referente per tutte queste cose… 
I: Noi eravamo l’unico referente. Tutto pesava su di noi. Sì, ma favorevole non lo sarei 
neanche adesso, ti dico la verità. 
R: Quindi mi sembra di capire che in questo sistema è una cosa impossibile. 
I: Bisognerebbe cambiare tantissimo, sicuramente. E credo che noi dovremmo essere 
ancora più persone, perché non credo che si riesca… poi, ecco, un’altra difficoltà che io 
vivo è che, in questi ultimi anni, con molta facilità, cambiano: le norme, le procedure… 
dover sostenere tutte le informazioni, per poi dare delle informazioni, ed essere preparato 
su più fronti, ed essere in contatto con quanti enti questo vuol dire? Cioè, è un lavoro è 
normale. Noi riusciremmo sostenere tutto questo? Questo io mi chiedo…non dobbiamo 
essere  specialisti perché siamo Servizio Sociale di base, d’accordo. Ma devi avere un 
minimo di substrato di preparazione, no? 
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R: Dunque rispetto al modello di adesso, secondo te, funziona, funziona bene? Oltre al 
discorso della segreteria e a questo della suddivisione che abbiamo già visto, ci sono delle 
aree da potenziare, altri limiti, difficoltà? 
I: Allora, da anni, anche questo, sono ripetitiva, stiamo chiedendo procedure 
amministrative simili all’interno delle varie problematiche. Cosa vuol dire: vuol dire che 
per ogni domanda che io devo fare, noi abbiamo moduli completamente diversi. Cioè un 
modo di lavorare, nella prassi, perché molte volte lavoriamo senza regolamenti, e  ogni 
singolo dirigente è molto diverso rispetto all’altro. Questo complica, eh! Cioè, per noi è un 
lavoro in più. Spiegare alla persona il significa ogni volta cambiare… cioè: facciamo degli 
esempi? L’assistenza economica ha una propria determina ed ha una propria procedura. Il 
servizio disabili? No, ha regolamenti che non si sanno… 
R: Per cui c’è una grande diversità proprio al nostro interno del modo di fare le cose? 
I: Enorme, enorme! Ogni procedura, ogni domanda è completamente diversa. Questo per 
noi è un grande esercizio sai! Continuo, un equilibrismo. 
R: Ma manca una riflessione a monte su questo? 
I: Su questo tantissime volte si è già parlato, ma tante volte. I coordinatori l’hanno molto 
presente, io credo deve essere un lavoro a livello di dirigenza decidere come uniformare. 
Forse non è uno dei primi loro pensieri, io questo lo riesco capire, perché loro avranno 
altre priorità, ok? Però, ti faccio un piccolissimo esempio. Seguo una persona con grossi 
problemi anche penali ecc., che è stato sistemato in una una sistemazione alloggiativa 
provvisoria e questo intervento economico si è avuto tramite l’assistenza economica. Ad 
un certo punto,  questa persona, essendo inferiore ai 65 anni, ha avuto un riconoscimento 
di handicap, una certificazione di handicap. A questo punto bisogna procedere in maniera 
completamente diversa. Bisogna mettere su un’équipe multidisciplinare in collaborazione 
con l’Azienda, fare un verbale per avere un finanziamento per pagare questa sistemazione 
alloggiativa. E si cambia completamente dirigente. Nel frattempo la persona rischia anche 
di essere senza alloggio. Cioè, ogni volta siamo così, si cambia qualcosa, si parleranno i 
due dirigenti io mi chiedo? E’ una domanda legittima, perché ho visto che tante volte 
questo non succede. Siamo di fronte al rischio per la persona di rimanere senza casa. Non 
sono cose da poco. Cosa dico io alla persona? Non so cosa dire. Che cosa dico io agli altri 
servizi? Perché è vero che le assistenti sociali del Comune sono quelle che hanno il 
portafoglio, sono quelle che dovrebbero avere più potere, tante volte l’Azienda ci dice: 
“Siete voi ad avere i soldi in mano.” Ma non è proprio così. Il soldi non li abbiamo noi, la 
certezza delle procedure non l’abbiamo. Questo non vado a dirlo alla Azienda, però al 
nostro interno di questo dovremmo parlare e chiarire. E’ minimo un decennio che ne 
parliamo. 
R: Beh, mi sembra di capire che non è solo una difficoltà nostra, dell’assistente sociale, che 
deve fare cento mila moduli… mi sembra che anche questo si ripercuote sull’utenza… 
I: Eh sì. Si. 
R: Dunque questo è uno dei principali limiti che tu vedi? 
I: La carenza di procedure è un grande problema. Bisogna qui parlare anche di una 
carenza di circolarità di informazioni tra i vari dirigenti, le aree tematiche diverse che si 
parlano tra loro… 
È fondamentale. Anche perché ognuno, alle volte emerge, che da per scontato che si fanno 
le cose in un certo modo. Ma quello vicino, l’altro dirigente, non fa le cose in questo modo. 
Gli amministrativi di quel dirigente agiscono in maniera diversa dagli amministrativi 
dell’altro. Ed ogni volta noi dobbiamo, come dire, tradurre, un linguaggio diverso con 
l’altro amministrativo. Perché poi quando ci rapportiamo giù a via YYY (indirizzo della sede 
centrale), hai l’amministrativo, no? Ogni tanto si ricorre al dirigente, nelle situazioni più 
drammatiche insomma. Chiarezza nella procedura… e meno farraginosità. Alle volte 
anche carenza di regolamenti. 
R: Intendi all’interno di un’area specifica? 
I: Eh sì. Si. Non in ogni area c’è… ci sono regolamenti chiari. 
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R: E per questo ci si trova in difficoltà? 
I: Ogni volta contratti. Ogni volta noi contrattiamo con la dirigenza e con gli 
amministrativi. Ogni volta. Sì sì. 
R:  Mi viene da dire che questo non garantisce nemmeno una uniformità di risposta, cioè 
pari diritti… 
I: Già, e diamo un’immagine al… no? All’esterno! 
R: All’esterno intendi anche con gli altri enti? 
I: Anche gli altri enti! 
R: Perché questo si vede… 
I: Sì, anche si vede. Dopo, per l’amor del cielo, sono stati fatti dei grossi passi avanti 
secondo me, negli anni. Nel senso che: dieci anni fa noi eravamo completamente soli sul 
territorio, il Servizio Sociale comunale era composto da tanti assistenti sociali sparsi nei 
vari ufficietti sparsi per XXX (nome del Comune), insomma. Questo è il vissuto. Io non credo 
che altre colleghe ti possono dire. Perché non sentivamo la forza del Comune alle spalle, 
anche se i dirigenti iniziavano a dire: “Dobbiamo fare corpo unico”. Sì, lo dobbiamo fare 
ma per ora noi siamo soli sul territorio. Piano piano poi si è strutturato ed è diventato 
U.O.T.. Negli anni si è cominciato a fare un lavoro di integrazione con l’Azienda. Non 
esisteva una volta, eravamo ancora più sole, le persone venivano “scaricate”  noi punto e 
basta.  
Lavorando tanto con l’Azienda è chiaro che adesso traspaiono a loro le nostre carenze. E 
loro, come Azienda, sono una struttura molto più forte, molto più compatta, con molta più 
coerenza. Non voglio dire che loro rispondono ai bisogni sempre. Assolutamente, secondo 
me. Ne sull’handicap ne sugli anziani. Anche perché hanno i loro limiti, il loro limiti che 
arrivano addirittura da Roma dal Ministero. Però, lavorando di più insieme, è chiaro che 
traspare di più come funzioniamo anche. Ma non solo la singola persona, insomma. 
L’organizzazione. E qui ci perdiamo. Perdiamo immagine, credibilità, alle volte. 
R: E questo forse fa anche sì che volte ci sia… 
I: … minore considerazione anche dell’assistente sociale, forse. 
R: Sì, sicuramente. E quindi l’assistente sociale che si ritrova in Azienda… l’appartenenza 
al Comune come viene vissuta? 
I: Questa è la mia XXX (nome del Comune), posso dirtelo? Dopo venticinque anni qui, 
questo è proprio deludente. Dei passi avanti, tornò al dirlo, li abbiamo fatti, e sono 
notevoli sicuramente, come Area, come professionisti, sicuramente. Però dovremmo essere 
più coesi, chiari, comunicativi al nostro interno. Di questo lavoro sulla comunicazione è 
anni che ne parliamo. 
R: Al nostro interno intendi dire come U.O.T. o anche come area? 
I: No no, proprio come Area. Area. 
R: In modo da dare un’immagine… 
I: …un’immagine un po’ più chiara un po’ più netta, un po’  più forte. 
R: Rispetto al senso di appartenenza, adesso, tu ti senti più appartenente, anche rispetto a 
queste cose che mi sta dicendo… professionista per cui appartenente a una comunità di 
professionisti, una dipendente comunale, alla U.O.T.? 
I: Io credo di più… sì, sicuramente parte di un gruppo di professionisti, ma il legame più 
forte è quello legato alla U.O.T.. 
R: E non al Comune come ente? 
I: Sì, dopo. Dopo mi sento sicuramente facente parte dell’area e del Comune, ma con 
minor peso. È più forte questo legame con la U.O.T.. C’è ci si sente di più a dover 
affrontare il mondo come U.O.T. che come area. 
R: Ma questo perché manca la comunicazione, quegli aspetti che mi dicevi? 
I: Manca la comunicazione. Si sente che c’è come un altro vissuto. Vivere in via YYY 
(indirizzo della sede centrale) o vivere sul territorio sono due vissuti diversi. 
R: Ma questa è una percezione che hai tu oppure… 
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I:… anche il modo nel quale me la trasmettono gli altri, le persone che vivono in via YYY 
(indirizzo della sede centrale). Non ci si sente di vivere la stessa esperienza. È un possono 
fronti. È anche normale, voglio dire, cioè il lavoro che viene fatto qui è diverso. Forse 
dovremmo smussare ancora un poco, ecco. 
R: E come lo faresti tu questo smussamento? 
[Pensa] 
I:… sì, non è semplice. Sicuramente gli incontri che vengono fatti per tema, sulla legge 10, 
sul servizio domiciliare, sull’handicap, forse dovrebbero essere una attimo più frequenti 
fra territorio e centro. 
[Entra una collega e si interrompe l’intervista – poi riprende] 
Sicuramente credo che avere degli incontri tematici tra territorio e chi si occupa al centro 
può aiutare. In modo che, come dire, si amplia la prospettiva. Loro portano la loro, noi 
portiamo la nostra e poi si fa una cosa unica, viene definito ogni volta meglio come 
lavorare insieme. 
R: Una sorta di confronto… 
I: Ogni tanto, si. Non su cose generali, voglio dire sulla legge 10 vengono fatti ogni tanto 
degli incontri, su alcuni temi più legati ad altri temi viene anche fatto, il servizio 
domiciliare ad esempio. Sull’handicap non viene fatto il discorso generale. O anche 
incontri tematici all’interno dell’handicap, perché enorme l’handicap. È enorme. Lì, 
secondo me, un confronto manca di più. Alle volte invece, quando ci sono dei problemi 
relativi alla assistenza economica, anche ci si incontra. Cioè i problemi relativi… queste 
cose ogni tanto vengono fatte. Per certi temi si per certi no. Secondo me sono utili, vanno 
fatti. 
R: Quindi fatti su tutto, questo confronto un po’ più spesso, come regola? 
I: Sì, potrebbe essere utile, ad esempio. Non serve ogni mese, basta una volta all’anno su 
certi temi. 
R: Perché non vengono affrontati certi temi? 
I: No, certi temi non vengono toccati. Assolutamente non vengono toccati. 
R: E questo lo vedi come una  responsabilità della dirigenza? 
I: Sicuramente, è responsabilità loro questa. 
R: Quindi c’è una richiesta dal basso di chiarimento, di confronto? 
I: Beh, con alcuni dirigenti funziona con altri no, questo sembra. 
R: Quindi mi sembra di capire che la U.O.T. funziona, che va bene come è strutturata 
adesso, perché mi sembra che non mi hai detto ci sia una esigenza di cambiare… forse in 
via YYY (indirizzo della sede centrale)  a livello di dirigenza mi sembra di capire che c’è 
molta frammentazione, che forse bisognerebbe ripensare? 
I: Sì è la mia idea. 
R: Quindi la U.O.T. va bene in questo modo, poi magari con… 
I: … degli aggiustamenti, sicuramente. 
R: … sì, queste cose che abbiamo detto. Mentre un può un ripensamento dovrebbe 
avvenire livello centrale… ma tu come lo vedi questo ripensamento? 
I: Sicuramente dovrebbe esserci un lavoro maggiore come gruppo di dirigenza. Se noi per 
vivere e per essere bene organizzati dobbiamo bene lavorare all’interno della U.O.T., credo 
che altrettanto dovrebbe succedere lì. 
R: E questo non succede? 
I: Secondo me no, visto dall’esterno.  Può anche darsi che loro siano facendo delle cose che 
non traspaiono ancora. Può essere benissimo. Sicuramente… lo stile dell’ultimo dirigente è 
di comunicazione notevole rispetto ai dirigenti precedenti, non tutti sono stati così. 
R: E quindi c’è un miglioramento della comunicazione? 
I: Si, forse ultimamente sì. Quando dicevo in generale che ci sono stati notevoli 
miglioramenti, intendevo dire anche questo. Sicuramente negli anni è migliorata la 
comunicazione tra territorio e dirigenza. Sicuramente. Quello che dovrebbe esserci di più è 
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una circolarità del lavoro,  di comunicazione tra i dirigenti, tra loro. Perché questo ha delle 
ricadute sul territorio. Che attualmente non vediamo. Che attualmente non vediamo. 
R: Dunque la percezione del territorio è di una frammentazione… 
I: Sì, una frammentazione. 
R: Mi viene in mente un parallelismo rispetto a quello che ricevono prima dell’Azienda: 
all’Azienda traspare che noi siamo così, ma a noi qui traspare che il centro è 
frammentato… 
I: Sì. Non siamo un corpo unico. Anche se con compiti diversi, no? 
R: Però mi dicevi che comunque la comunicazione è migliorata… 
I: Tra territorio e dirigenza sicuramente. 
R: Ma secondo te in entrambe le direzioni? 
I: Io penso di sì. 
R: In questo momento stiamo cercando insieme… ciò che funziona bene, bisogna dirlo. 
I: Sì, certo. 
R: Però, bisogna anche dire quali aree che dovremmo migliorare… 
I: Sicuramente si hanno più incontri con la direzione in questi ultimi anni rispetto agli anni 
precedenti. E questo è positivo. Questo aiuta sicuramente discorso che facevamo prima di 
sentirsi parte dell’area. Perché sennò uno deve sopravvivere, si restringe come gruppo 
U.O.T. è si perde tutto il resto. E questo è successo in qualche caso. 
R: A si? E come sono i rapporti tra le varie U.O.T.? 
I: Beh, pochi. Pochi, devo dire. Questo è anche un aspetto che manca. Cioè capita che ci si 
incontri su certi argomenti, come dicevamo prima, e lì si ha occasione di incontro. Ogni 
tanto si ha questa necessità di incontrarsi tra assistenti sociali, tra le diverse U.O.T.. Poi lo 
facciamo, ogni tanto ci perdiamo. 
R: Ma perché ci perdiamo? Perché non c’è necessità… 
I: [Interviene] …si perde il ritmo, si perde il ritmo. C’è anche la stanchezza, la pesantezza di 
avere tante cose da fare, e se qualcuno non organizza o spinge per incontrarsi, si dice: 
“Faremo, faremo”. E così passano mesi. No? 
R: Mi viene da dire che è un aspetto che è considerato secondario, trascurato? 
I: Beh, non dovrebbe essere trascurato, però succede, proprio per la stanchezza, per la 
stanchezza generale, insomma. 
[Squilla il telefono] 
I: Bisognerebbe anche darsi dei tempi tra noi, non lo so… 
R: Ma scusa, tra noi… 
I: Tra noi assistenti sociali. 
R: E’ una questione di identità professionale di U.O.T., di professionisti più che di 
Comune? 
I: Sì, sì certo. Per una carenza nostra. Sì. D’altra parte agli incontri con le U.O.T. vai 
quando ci sono le riunioni periodiche su alcuni temi. 
R: Per cui c’è questo centro un può da riorganizzare, da rivedere. E poi le quattro U.O.T. 
tra le quali però manca un collegamento in questo senso. 
I: Sicuramente, sì sicuramente. 
R: Senti, ci sono due cose che vorrei chiederti. Te le dico entrambe così poi puoi rispondere 
a quale vuoi per prima. La prima è la questione dell’autonomia della U.O.T., della quale 
adesso si parla… 
I: [Interviene]… è da anni che se ne parla… 
R: E’ da anni. 
I: Sì sì, dal precedente dirigente. 
R: Bene,  questa è la prima domanda, come la vedi tu, se è positivo o no. 
E poi l’altra: io, prima di iniziare questa ricerca mi sono un po’ documentata sui 
regolamenti le normative dell’ente… ed ho trovato una norma o come vogliamo 
chiamarla, che dice che ogni cinque anni bisognerebbe cambiare area problematica. 
[Continua a squillare il telefono] 
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I: Visto che insistono rispondiamo? 
R: Sì, rispondi pure. 
[Risponde al telefono poi continua] 
R: Dicevamo, questa cosa della U.O.T. autonoma da tanti anni. 
I: Sì, se ne parla da tanti anni ed io non ho molta molta chiarezza a dire la verità. Allora, 
per certi aspetti sicuramente ha un senso andare in questa direzione, no? Ormai, appunto, 
se questi uffici sul territorio si strutturano adeguatamente, credo possa funzionare ed 
essere efficace anche dopo nei confronti della cittadinanza. Però, rimangono tutti i 
problemi che abbiamo detto fino adesso, secondo me. Se non siamo molto forti, con 
regolamenti chiari, con procedure chiare, all’interno dell’area, una volta che diamo la 
totale autonomia alle U.O.T. si creano quattro strutture diverse all’interno del nostro 
Comune. Secondo me già siamo su questa linea, secondo me. Allora, sicuramente ogni 
territorio è diverso, ogni zona è diversa e quindi bisogna in qualche modo gestire 
diversamente attivando certe priorità in una zona altre priorità in un’altra a seconda delle 
esigenze del territorio. Però, linee più chiare ancora non dovremmo averle prima di 
andare all’autonomia. Assolutamente. Cioè regolamenti precisi rispetto alle varie 
problematiche, regolamenti, carte dei servizi, chiamiamoli come vogliamo… ma procedure 
più chiare per accedere ai servizi, per gli interventi o quello che è,  dovremmo averle. 
Prima dell’autonomia questo dovrebbe venir fatto. Sennò saremmo ancora più allo 
sbaraglio e non ci sentiremo assolutamente più parte del Comune dopo. Mi dispiace ma 
è così.  
Poi, altro punto dolente: si  va alla autonomia se il personale amministrativo è forte, 
adeguato, e preparato. Cioè prima di tutto se c’è. Perché il personale amministrativo qui 
vuol dire una persona di sesto livello, due persone di terzo livello è un’ex assistente 
domiciliare. Persone più che apprezzabili, però ognuna… ognuno di noi assistenti sociali 
che è referente per uno problematica fa una parte del lavoro amministrativo. E’ giusto 
questo? Allora, no! dico io, se non è chiaro! [Ride] 
Allora, ci è aumentato il lavoro amministrativo perché adesso dobbiamo inserire tutti 
questi dati nel computer. E’ un lavoro che porta via tempo, è un lavoro amministrativo, 
certo che sappiamo noi nei dettagli la situazione della persona e dobbiamo farlo noi. 
Questo spetta a noi, sono d’accordo. Però, voglio dire, io sono referente per la legge 10, e 
mi tocca buona parte del lavoro amministrativo. Non esiste l’amministrativo di legge 10. 
Ma, per l’amor del cielo non è che deve esistere un amministrativo per la legge 10, ma una 
amministrativa anziani che si occupi di legge 10, di una parte del servizio assistenza 
domiciliare, di quegli aspetti amministrativi. La collega che si occupa di vacanze fa la 
parte della vacanze, ma la fa lei insieme l’amministrativo di via . È così avanti. Abbiamo 
ancora resti di lavoro amministrativo e non può andare avanti così. Se poi andiamo verso 
l’autonomia vuol dire che aumenta questo lavoro, perché non hai più il referente in via 
YYY (indirizzo della sede centrale). Allora bisogna creare un bel corpo amministrativi per 
andare all’autonomia. 
R: Dunque non solo una maggiore preparazione del personale che c’è ma anche del 
personale dedicato specifico… 
I: Sì, attrezzato, preparato. Sennò per il lavoro… non andiamo verso l’autonomia. 
R: Quindi i problemi che tu vedi in questa U.O.T. autonoma sono due. Uno è la non 
uniformità tra le quattro U.O.T., per cui chi vive nel territorio di una U.O.T. può essere più 
agevolato di chi vive in un’altra, a parità di problemi. E l’altra è il rischio che ricadano 
ancora più compiti sul Servizio Sociale? 
I: Sì. E si torna indietro quindi no? Perché si aumenta il lavoro amministrativo e diminuirà 
il lavoro professionale. 
R: Ma da quello che mi dici tu c’è già molto lavoro amministrativo, al di là  
dell’autonomia… 
I: E già, sì. Prima era di più, ma ce n’è ancora tanto. 
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R: Comunque, nell’ottica di un miglioramento della U.O.T. direi che l’area amministrativa 
e non solo l’accoglienza va rivista… 
I: Sì sì, prima parlavamo solo dell’accoglienza. Prima dell’autonomia ci deve essere un bel 
gruppo di amministrativi. Devono esserci. Non ci sono nemmeno. Non solo devono essere 
formati quelli che ci sono, ce ne devono essere altri per altre problematiche. 
R: La seconda ipotesi riguardava la possibilità di cambiamento d’area problematica e forse 
anche di zona periodicamente … 
I: Sì, all’interno di uno dei tanti tentativi di riorganizzazione è stata fatta questa proposta,  
esatto. Allora, sicuramente quando l’abbiamo fatto erano sei anni fa, nel 2000, siamo partiti 
con questa cosa. Lì c’era bisogno, c’era un estremo bisogno secondo me perché erano anni 
di forte stagnazione, negli anni precedenti, nei quali si parlava ma non si faceva niente e 
non si parlava tanto sul territorio. Erano proprio anni… stagnanti. Allora. Sì, io credo sia 
giusto prevedere una turnazione o di territorio o di problematica se ci si lavora, secondo 
me. 
R: Sì, mi sembra di avere visto qualcosa del genere… 
I: Sì, o decidevi di cambiare problematica e  potevi rimanere nello stesso territorio oppure 
cambiavi territorio e magari mantenevi la stessa problematica. Se ricordo bene era così la 
decisione presa allora. 
R: E questo era stato pensato perché tu mi dici che c’era molta stagnazione? 
I: Sì, c’era molta stagnazione. Sì, proprio sì. E poi non si cambiava  niente, ma sono stati 
degli anni pesantissimi di non dialogo, di abbandono sul territorio. 
R: E quindi era stato deciso così… 
I: E quindi, da tutta una serie di elaborazioni che si sono fatte, pensieri, ecc., si è ritenuto 
opportuno darsi delle regole. 
R: E tutti questi pensieri da dove venivano? 
I: Eh…[Silenzio] 
R: Cioè, c’era stata proprio una presa di coscienza, da parte degli assistenti sociali?  
I: No, era stato fatto dalla direzione, soprattutto nella figura di una responsabile. È stata lei 
a trainare un poco questo discorso. Ma, diciamo così, che negli anni precedenti erano stati 
fatte molte richieste, anche da parte di assistenti sociali, alla dirigenza, e certi documenti 
erano rimasti fermi nei cassetti, non si erano mai affrontati. Poi ad un certo punto si sono 
cominciati ad affrontare questi problemi e probabilmente la persona che più era sensibile 
rispetto a queste richieste delle assistenti sociali era questa responsabile, ed era quella che 
si rendeva conto probabilmente di più che c’era una stagnazione in atto pesante. Quindi 
lei ha preso in mano questa situazione e l’ha portata avanti insieme al dirigente, con gli 
altri colleghi. 
R:  Dunque è stato fatto questo cambiamento… 
I: Ed è stato utilissimo secondo me. 
R: Nel 2000 si è cambiato… 
I: Sì sì, tantissimi hanno cambiato. Territorio, problematica, sì sì, moltissimi. O una cosa o 
l’altra. Quindi negli anni precedenti si è pensata questa cosa e nel 2000 è stata attuata. E 
ognuno di noi ha cambiato qualcosa. 
R: E come è stato questo cambiamento? 
I: Alla fine complessivamente positivo. Sicuramente ci sono state delle resistenze, 
sicuramente non è stato semplice… 
R: Resistenze dovute a che cosa? 
I: Anche alla paura di cambiare, no? Alle volte avveniva un po’… venivamo un po’ 
pressati per cambiare anche problematica e non tutti se la sentivano. Quindi qualcuno ha 
cambiato solo territorio, insomma. Io ero dieci anni che ero nella zona X e quindi mi è 
andato benissimo, devo dire, di cambiare, e sono stata spostata nella zona H. È stato 
positivo. Sicuramente il cambiamento è stato positivo. Ecco, secondo me, forse non serve 
essere così rigidi nei cinque anni. 
R: Perché? 
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I: Perché in questi ultimi anni ci sono cambiamenti continui, ci sono cambiamenti continui 
di personale, carenza di personale, il personale se carente non viene sostituito e quindi tu 
ti sobbarchi anche il lavoro degli altri, quindi dirò, se devo dire la mia, adesso non sento il 
peso, mentre dieci anni nella zona X, devo dire la verità, non ne potevo più e mi andato 
bene cambiare. Anche se ero affezionata alle assistenti domiciliari, ad esempio. Non è 
facile cambiare. Hai il tuo gruppo, lavori bene, hai tutti i tuoi contatti col volontariato, coi 
servizi del territorio. E’ grave mollare quello che hai anche tu costruito, insieme agli altri, 
ma anche tu. Questi sei anni non mi pesano, anche perché il primo anno sono stata sola ed 
è quello mi pesava casomai. 
[Inizia a suonare telefono – risponde e poi riprende] 
Questi sei anni, dicevo, questo è il mio vissuto, non sono altrettanto pesanti. E adesso ci 
sono anche tante cose in piedi, con il territorio, di cambiare… voglio dire, va via una 
persona e ne arriva un’altra, non è che siamo indispensabili, ma ognuno di noi si affeziona 
al proprio lavoro. 
R: E quindi, se questo è stato fatto nel 2000, i cinque anni avrebbero dovuto essere nel 
2005. 
I: E’ esatto. 
R: E nel 2005 non è stato fatto questo cambiamento? 
I: No, si è parlato poco. Però, è stata fatta una richiesta dal dirigente ai coordinatori, si è 
fatto un piccolo incontro e secondo me e si è parlato all’interno delle équipe e, se ricordo 
bene, è stato detto questo,  o almeno è la mia versione dei fatti, sicuramente… il fatto che 
in questi anni sono avvenuti talmente tanti cambiamenti di assistenti sociali sul territorio 
sia per maternità ma anche per cambiamenti proprio, che non si rileva tanto bisogno di 
cambiare. Perché è appena da consolidare il lavoro sul territorio. 
R: E dunque tu lo vedi in un periodo molto più lungo come… 
I: Come positivo. 
R: E verso l’utenza? 
I: Ecco, questo è da tenere in conto, ed è uno degli aspetti, sicuramente. Allora, negli anni 
diciamo che alle situazioni puoi affezionarti o non affezionarti, no? Quindi cambiare è un 
aspetto positivo, sicuramente, alle volte. Cambiare spesso non è un aspetto positivo. 
Perchè cambiare spesso sconcerta le persone. Non da sicurezza, non da sicurezza nell’ente. 
Perché poi noi rappresentiamo l’ente per la persona. Che noi ci sentiamo parte o no la 
gente ci vede come l’ente. 
R: Certo. E quindi l’immagine ne risente? 
I: Eh sì. Cambiare di continuo si. Beh certi… ad esempio una zona della nostra U.O.T. 
avuto continui cambiamenti in questi sei anni. Rotazione continua. Infatti è difficile 
lavorare con quel territorio. 
R: Certo. Per cui mi pare di capire che la caratteristica della continuità è importante. 
I: Ha un significato. Ha un significato importante. Il cambiamento ogni tanto, ma in tempi 
forse più lunghi, e forse va valutato anche sul territorio, dal territorio, lasciare un po’ di 
autonomia, cioè alla U.O.T., ad una decisione interna alla U.O.T.. Ci può essere un 
territorio dove per sei anni, sette anni, rimangono sempre le stesse assistenti sociali e si 
può decidere che ad un certo punto si cambia, ma dove in continuo ogni anno è cambiato 
qualcuno o più di uno come è successo, veramente i servizi del territorio non sanno con 
chi hanno a che fare, il volontariato si sente, non sa bene se ha qualcuno di fronte o no, e la 
gente si stufa, e dice: “Non so bene con chi ho a che fare”. Non hanno un riferimento nel 
tempo. 
R: Certo, e quindi anche l’immagine che hai dell’ente… 
I: Scade, scade. 
R: Dunque, certamente, il cambiamento deve essere fatto laddove non c’è una persona che 
è appena arrivata su quella zona… bisogna valutare la particolarità di ogni situazione. 
I: Infatti. Un po’ di elasticità è da prevedere, no? 
R: Tu vedi dunque la U.O.T. che decide al proprio interno? 
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I: Potrebbe essere. 
R: Mi sembra che però queste resistenze delle quali mi avevi parlato potrebbero essere un 
rischio? 
I: Ma sì, si può ricadere di nuovo nella stagnazione. 
R: E quindi forse bisognerebbe stabilire dei periodi specifici? Non so io adesso sto 
ragionando ad alta voce… 
I: Sì, darsi delle scadenze, no? E a quel punto fare il punto sulla situazione e vedere che 
cosa ha senso cambiare. 
R: Dunque come è stato fatto nel 2005… 
I: Sì, sì come è stato fatto nel 2005. È stato fatto un momento di riflessione e si è visto che 
non era il momento per nessuno. Qualche collega ha cambiato, qualche collega che 
chiedeva di cambiare. E la direzione ha deciso di dare l’ok al cambiamento. Ma non molti 
in fondo. 
R: Sì, mi viene in mente qualche collega che ha proprio cambiato U.O.T. più che area 
problematica. 
I: Sì, non molti. E quindi si è risposto alle esigenze di quelle persone. 
E questo ha un senso perché piuttosto che una persona vada in burn out o in cambio 
mansione ecc., perché il rischio è anche questo… ecco, una gestione del personale forse in 
questi ultimi anni è più presente. 
R:  Quindi c’è più attenzione? 
I: Io penso di si. 
R: Mi sembra che tu mi sta dipingendo una situazione abbastanza positiva… 
I:… mah dei passi avanti l’abbiamo fatti eh! Io sono pienamente cosciente di questo. 
Pienamente. Solo l’aspetto burocratico dobbiamo un attimo essere più chiari. 
R: Bene, questa e l’area della segreteria mi sembrano due cose… 
I: [Interviene] …si questo e gli amministrativi. Sì, secondo me sì. 
R: Bene. Dei rapporti tra i colleghi mi sembra che abbiamo parlato trasversalmente… 
I: Sì, io li ritengo molto buoni. È facile trovare dei momenti di confronto, di condivisione, è 
facile trovarli ed organizzarli. 
R: E, secondo te, c’è una apertura all’innovazione, al cambiamento in generale? 
I: Io direi di sì, che c’è. È presente in noi, sì. 
R: Si beh, ci sono stati i piani di zona che hanno un po’ movimentato… 
I: Sì, hanno movimentato parecchio. E un gruppo di colleghi ha partecipato, molti di noi 
hanno partecipato. 
R: E quindi c’è questa disponibilità? 
I: Sì, anche c’è voglia di fare. 
R: Bene. Anche delle situazioni stressanti abbiamo un po’ parlato perché mi sembra che 
una risposta che mi dicevi potrebbe essere questa cura del personale… 
I: Certo. Rispondere alle esigenze, si, ed essere un attimo più riflessiv. 
R: Bene, mi sembra allora che abbiamo parlato di tutto, anche perché la  situazione dentro 
la U.O.T. è abbastanza positiva. 
I: Sì sì. 
R: Alla fine di questa intervista, secondo te c’è qualcosa che non abbiamo detto e che era 
importante? 
I: Un mio pallino? 
R: Sì 
I: Allora, abbiamo parlato abbastanza nel senso che l’area deve essere più forte, più coesa, 
avere chiarezza al suo interno, avere maggiore comunicazione. Questo è fondamentale. È 
fondamentalissimo nel rapportarsi con l’esterno. E soprattutto, per esterno, per me che 
lavoro con adulti anziani, intendo l’Azienda Sanitaria. Non mi piace sempre il rapporto 
che abbiamo come Comune. Siamo molto cedevoli ed arrendevoli invece di portare una 
nostra linea. Devo dire però che in questi ultimi anni anche su questo siamo molto 
migliorati per merito dell’assessore precedente  e della dirigente attuale, secondo me. Si 
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comincia ad avere un aspetto più da dire: “Noi la pensiamo così”. Prima ci stendevamo a 
“pelle di leone”. 
R: Però è ancora un’area un po’ debole? 
I: Sì, sì sì. 
R: E quindi che cosa bisognerebbe fare, secondo te, su questo? 
I: Proprio il fatto di rafforzare la dirigenza avendo questa maggiore comunicazione al suo 
interno e mettendo maggiore chiarezza in quello che si deve fare acquistiamo maggior 
forza nei confronti dell’Azienda. Ed è fondamentale. Dovendo affrontare sempre più temi 
complessi, la realtà è sempre più complessa, dovendo sempre più integrare con loro, 
dovremmo essere sempre più pari non essere sempre… [pensa] 
R: E non siamo pari? 
I: No, assolutamente no. 
R: Per cui tutta questa maggiore chiarezza… 
I: Sarà utile per noi come sarà utile nei confronti del lavoro esterno. Certo. 
R: E quindi le modifiche, la maggior chiarezza, questo centro… 
I: [interviene]…questo rafforzamento del centro potrebbe anche migliorare il rapporto con 
l’esterno. Ed è una nostra esigenza. 
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R: Se vuoi possiamo cominciare dall’organizzazione della U.O.T., potresti parlarmi di 
come funziona o di come non funziona secondo te e di quali sono principali limiti… 
I: Beh, in realtà io ho avuto un’esperienza su due U.O.T. diverse. E quindi ho 
un’esperienza diversa sia  a livello di cultura amministrativa che a livello di lavoro di 
Servizio Sociale. Per cui ho visto una gestione un po’ differente: nella gestione dei carichi, 
nella gestione del lavoro nella gestione anche delle pratiche per cui tante carte qui stanno 
un secolo per passare da qui all’altro ufficio con tutto un problema di postazione. Mentre lì 
avendo tutto nello stesso ufficio era già più facile per cui non hai ritardi anche nel dare le 
risposte. 
Io adesso mi occupo di minori ma prima mi sono occupata anche di adulti per cui, 
insomma,  ho un poco un’idea di entrambi. Da poco mi occupo di minori, da circa un 
anno, per cui non è che ho un’esperienza vastissima, però avendo questo confronto con 
un’altra U.O.T. posso dirti che ci sono cose che ho visto, ho rilevato migliori ed altre che… 
che ho rilevato che funzionano peggio. Per  un problema proprio di organizzazione, che 
poi ho rilevato qui, proprio a livello di amministrativi, i quali non hanno le competenze 
adatte. Per cui su cose anche banali come può essere una determina o una richiesta ci 
stanno molto più tempo di quello che ci starebbe una persona lo sapesse fare. Mentre 
dall’altra parte c’era chi aveva determinate competenze e quindi risultava tutto un attimo 
più veloce. 
E riguardo poi alle situazioni ti porto un problema  che è stato già presentato, il fatto che  
non riesce a dare delle risposte e questo per me a livello personale è abbastanza frustrante 
e anche a livello professionale perché non ci sono le risorse. Oppure ci sono e sono 
finalizzate a determinate cose e a determinati criteri che però non comprendono la realtà, 
nel senso che limitano il target di persone che però non rispecchia la realtà dell’utenza sì. 
Per cui ci sono delle regole generali alle quali ti devi attenere nel fare determinate cose che 
però rispetto alla realtà di questa unità operativa non combaciano [ride] per cui non lo so, 
può essere su un intervento di assistenza domiciliare come può essere anche per un 
intervento educativo. Per cui io vedo tante volte che vorresti [ride] dare determinate cose 
però non hai personale, non hai ore, non hai risorse, non hai soldi e quindi lì veramente 
hai un lavoro dove ti limiti a fare da contenitore alle frustrazioni delle persone ma anche 
degli operatori perché lavorando sui minori ho notato soprattutto questo. 
Tutti quelli che sono coinvolti nella  rete, tutti, le scuole, i ricreatori, il distretto, si 
catalizzano su di te per cui è come se tu fossi la risposta a tutti i problemi del minore. Ed io 
vivo questa cosa qui, ti dico, sono da poco sui minori, però la sto vivendo proprio 
pesantemente anche perché noi non è che abbiamo questa grande collaborazione con 
l’Azienda. C’è difficoltà a capirsi secondo me, difficoltà ad interagire, per cui ovviamente 
le risposte sono diverse e date in tempi diversi e quindi loro non riescono a capire che 
nostri tempi e iniziano a subissarti di richieste per cui tu dici che non puoi fare, ma non 
perché non vuoi, perché proprio come gestione non puoi, non puoi dare le cose in tempi 
brevi, non c’è niente in tempi brevi che puoi dare [ride]. Per tutto c’è un protocollo, mentre 
loro riescono a dare magari qualcosa anche nell’immediato. E allora lì diventa pesante, ti 
dico, per tante cose ti potresti fare poi veramente con  queste richieste e senti veramente 
frustrato e dici: “Mamma mia, non riesco fare niente”. 
R: E quindi mi sembra di capire chi ci sia una aspettativa attivare da da parte del esterno? 
I: Sì, io noto questo. C’è molta aspettativa  da parte del Comune e in generale nei confronti 
degli assistenti sociali rispetto a determinate cose che in realtà noi non possiamo dare ma 
non perché non vogliamo. Un po’ perché non ci sono le risorse ma anche perché i tempi da 
rispettare spesso sono lunghi per cui può capitare che veramente passi un anno o due  
prima che parta un servizio educativo, ma questo non vuole dire che uno non ha voglia di 
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farlo partire. D’altra parte ti premono che deve partire e poi, alla fine,  l’intervento 
educativo… adesso sto proprio seguendo un caso nel quale è stato premuto per un anno 
perché partisse il servizio educativo e poi  è partito e anche  lì non va bene perché non  da 
le risposte che doveva, ma è partito per un  motivo, che poi i bisogni e le necessità siano 
anche altre… non è che… 
Noi abbiamo questa cosa un po’ così, in modo abbastanza pesante. 
R: E, secondo te, che cosa bisognerebbe fare per questo? 
I: Personalmente, ti dico, credo che l’ubicazione nostra sia già uno svantaggio perché li 
abbiamo proprio come vicini di casa e quindi da una porta all’altra è veramente un incubo. 
Oggi, ad esempio, sono dovuta andare nell’altra sede per fare una relazione perché avevo 
paura che entrasse qualcuno… nel senso che ti vengono veramente a chiedere anche cose 
inutili. Secondo me non va assolutamente bene. Sì, va bene l’integrazione, magari lavorare 
con l’Azienda, va bene condividere, fare le reti, fare progetti che abbiano poi un’attuazione 
è inutile fare 400 riunioni, ho fatto su un caso cinque reti nel giro di due mesi e non si è 
concluso niente. Per cui, poi, sei lì che non ce la fai più, sempre le stesse cose con sempre le 
stesse risposte e dopo comunque loro vanno avanti a subissarti di richieste. E’ come se uno 
andasse lì e buttasse le cose sul tavolo e poi torna a casa.  
R: Sì, ma le cose che non funzionano, dove sta il… 
I: [Interviene] … beh, io credo sia un fatto proprio di modalità di lavoro per cui sia il 
Comune che l’Azienda hanno due modi diversi di lavorare, completamente diversi che 
secondo me non potranno mai combaciare. Perché sono proprio dei modi di gestire 
diversi, siamo strutturati anche diversamente, anche proprio a livello burocratico c’è una 
cultura diversa. 
R: Ma ci sarebbe qualche fattore che potrebbe facilitare, agevolare questo lavorare 
insieme? 
I: Sì, io credo che magari lasciando forse qualche spazio in più si riuscirebbe lavorare 
meglio. 
R: Cosa intendi per qualche spazio più? 
I: Un po’ più di autonomia. 
R: Autonomia all’assistente sociale? 
I: Sì. E gestire determinate cose. Per ogni cosa adesso devi passare per 100 ponti per cui sai 
che fai riferimento all’ufficio centrale, questo sì, però non vedo come da  un passaggio 
all’altro ci sia siano dei buchi impressionanti. E io credo che questo sia fattibile… io direi 
anche aumentando un poco il personale che fa da tramite tra l’assistente sociale e gli uffici 
centrali, quindi gli amministrativi. Cercare di fare in modo che si snellisca, oppure che si 
taglino alcuni passaggi. Ad esempio per una determina non credo sia necessario che la 
firmino 400 persone [ride]. 
R: Quindi sveltire perché tutti questi passaggi rallentano… 
I: [Interviene]… secondo me sì, rallentano ed appesantiscono. E poi un’altra cosa: io credo 
ci sia confusione su chi fa che cosa, in questo momento.  
R: Ma intendi con l’Azienda o in generale? 
I: Proprio in generale, anche. Che venga stabilito chi deve fare cosa. Che cosa fa l’assistente 
sociale, che cosa fa l’amministrativo e cosa fa l’Azienda. Perché sennò veramente: “Tu devi 
fare questo!” -  “No, non è di mia competenza!”… allora di competenza di chi è? Perché 
mio non è, tuo non è, e rimane lì, tutto fermo. Adesso, in generale, lo ripeto…anche sui 
minori ci sono tante cose…ti dico, anche per decidere sulla dimissione da una comunità: 
“Non è compito mio perché l’avevo in carico fino a quel periodo lì e adesso non è più 
seguito da noi, per cui arrangiati!” e tu avresti comunque sempre un bisogno di supporto 
almeno, non che lo seguano. E c’è proprio invece questo scaricare, ma secondo me perché 
non sono chiari… 
R: Beh, mi sembra di individuare due livelli in questa cosa delle competenze: la prima è il 
livello interno, il Comune… 
I: …Sì, sì sì… 
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R: … e l’altro è il Comune verso l’esterno… 
I: … sì, un po’ si collega questo, perché io ho fatto anche…o almeno io tante volte ho 
ancora confusione nel capire che cosa compete a me e che cosa a loro  perché alle volte mi 
dicono che è di mia competenza, e tante volte no. E tu gli dici: “Ma come, l’altra volta ho 
dovuto fare io ho dovuto fare così andava bene, e stavolta no, e allora?”. Non so, vedo che 
c’è un po’ questa confusione anche proprio all’interno della struttura. È, secondo me, se c’è 
all’interno è ovvio che si trasmette anche all’esterno. Anche dall’altra parte, non credo 
siano perfettamente… anche loro si lamentano che non sono strutturati in modo ottimale, 
e quindi di conseguenza metti insieme due strutture che non sono strutturate [ride] e alla 
fine hai il caos, perché veramente lì non capisci più chi fa cosa. Almeno io la vivo così. 
A parte poi i rapporti col personale, quello è un altro contenitore . 
A livello strutturale io vedo questo. Il fatto che secondo me non sono delineati bene i 
compiti di ognuno. 
R: E che cosa bisognerebbe fare? 
I: Io credo che bisogna partire proprio dall’organizzazione centrale. Gli stessi dirigenti 
dovrebbero fare… perché soprattutto nell’area minori non c’è niente di scritto. Mentre con 
gli adulti hai il protocollo per l’assistenza economica, il protocollo per il servizio 
domiciliare, il protocollo SAP, per minori tante cose le fai veramente a fantasia, 
adattandole al caso. Invece secondo me certe cose dovrebbero essere strutturate. 
R: Dunque delle linee generali? 
I: Sì, da seguire. Secondo me sui minori mancano, invece sugli adulti e soprattutto sugli 
anziani, sono ben presenti. E poi, in tutta l’amministrazione comunale, secondo me si 
tende un po’ a favorire  la promozione degli anziani lasciando da parte adulti e minori. 
Perché anche lavorando sugli adulti hai un vuoto. Non hai veramente niente. I criteri non 
sono comunque adattabili alla realtà di oggi. Non hai nessuna prestazione da dare perché 
qui o sono ultrasessantacinquenni o sono minori e nel mezzo non c’è niente. Hai qualche 
struttura, ma anche lì quando c’è posto … e quindi ai questi vuoti proprio su come 
lavorare. Almeno io ho visto questo.  
R: Dunque c’è anche una mancanza di aderenza alla realtà?  
I: Sì, secondo me sì. Molte volte il centro anche, quando devo discutere [ride] con i miei 
superiori sui casi, vedo veramente come se fossero staccati dalla realtà. Perché forse io che 
vivo a contatto con la gente ho una visione, e chi magari è in ufficio ne ha un’altra. Si fa i 
suoi calcoli e si basa sui suoi parametri che non sono i miei. Io lavoro sulla realtà, io vedo 
la persona, con tutta la sua vita, mentre chi sta sopra  vede solo quelle due righe che io 
scrivo e su quello si deve basare, no? E vedo tante volte che c’è veramente un distacco 
dalla realtà. Ma anche di persone che secondo me nella realtà ci vivono poi [ride]!  
Per cui poi anche c’è questa difficoltà di comunicazione che è un’altra cosa che secondo me 
porta un po’ a svantaggiarti sul lavoro. Perché c’è difficoltà a farsi capire all’interno della 
stessa struttura, io ho notato questo. Soprattutto a livello  dirigenziale, veramente… 
R: Ma perché succede questo? Sono troppo distanti, non sono… 
I: [Interviene]… perché ovviamente hanno i loro criteri. Loro si devono basare sulle loro 
regole, su quello che a loro è stato imposto, perché è tutto a cascata. Però tante volte sono 
troppo chiusi nei loro criteri. Anche noi abbiamo i nostri criteri, che ci sono comunque 
imposti. Però tante volte spieghi che in questo caso si può fare non modo… no, lì c’è 
veramente una chiusura. 
R: Dunque una mancanza di flessibilità? 
I: Sì, secondo me sì. E non so, perché sono persone che per anni hanno vissuto una 
determinata realtà e quindi si sono chiuse in quella realtà e non si sono accorti che in 
questi ultimi anni c’è stato veramente un cambiamento che penso non ci sia stato 
comunque in nei tanti anni precedenti, almeno io la vivo così.  
Veramente, negli ultimi cinque anni io ho visto una realtà… perché da quando ho fatto 
tirocinio io, sempre in questo Comune, la realtà è del tutto diversa. A parte che era tutto 
gestito in modo diverso. Ma io ho visto veramente un cambiamento, a parte l’arrivo 
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dell’informatica tipo nel 2000 [ride]. Io mi ricordo veramente uffici con le macchine da 
scrivere,  e che ti parlo non di tanti anni fa. Per dire che il computer, secondo me, per ogni  
assistente sociale, sono arrivati due anni fa. E questo secondo me è un segnale proprio di 
chiusura dell’ente perché in fondo i computer ci sono da vent’anni ormai. Una struttura 
come il Comune che comunque deve rispondere al determinate esigenze, si è adattata due 
anni fa, tre anni fa. 
R: Beh, però questo di fatto forse può essere un segnale di cambiamento… 
I: Sì. 
R: Questo cambiamento del quale tu mi stai parlando, rispetto a sei anni fa… 
I: Questo cambiamento io l’ho visto in maniera positiva, ma non è stato parallelo ad una 
informatizzazione anche di chi utilizza il computer. Per cui anche il personale che si è 
trovato con il computer davanti, non sapeva nemmeno come accenderlo. È mancata. Non 
c’è stata una cosa parallela. Per cui mettiamo i computer negli uffici però insegniamo 
anche alle persone ad usarli. Come in realtà quasi tutte le cose… per cui veramente 
vengono messi amministrativi a fare determinate cose senza che nessuno glielo abbia 
spiegato. Allora devono chiamare la collega che glielo spieghi… io personalmente tante 
cose le lo imparate chiedendole alle colleghe. Perché, veramente, come dicevo prima, non 
hai niente di scritto, e allora devi andare a chiedere: “ma tu come fai?” E poi scopri che da 
una U.O.T. e dall’altra cambia anche la modalità… una U.O.T. magari fa 50 relazioni per 
una cosa, l’altra invece fa solo una scheda e manda avanti. Anche lì, dovrebbe esserci 
veramente una modalità operativa comune a tutte le quattro U.O.T.. Anche perché se no 
veramente una U.O.T. ha 1000 servizi e l’altra non ha. 
R: Dunque mi sembra di capire: mancanza  di procedure e di linee generali, che per ogni 
cosa con la dovuta flessibilità, pano fornire una struttura di base da seguire… e mancanza 
anche di uniformità, perché il cittadino di questa U.O.T. ha magari servizi diversi rispetto 
a un cittadino in un’altra U.O.T.. 
I: Sì. C’è questa differenza, che è legata al territorio, che poi non tutti i territori sono uguali, 
ci sono zone nelle quali ci sono bisogni diversi e diverse problematiche. Però non è giusto 
che chi magari vive in una zona ha, non so, ogni mese il mensile, mentre chi vive in 
un’altra zona no. Non è  giusto nemmeno questo, perché ci si basa tutto sulla questione dei 
carichi di lavoro, ma questo è relativo. Almeno io la vedo così. Perché io posso avere 40 
persone in carico di semplice assistenza economica e quindi fare un lavoro relativamente 
leggero. Posso averne 40 di multiproblematici e il lavoro non è più leggero. E quindi non è 
giusto basarsi sul numero. Ultimamente io vedo che c’è questa tendenza. 
R: Per cui la modalità di conteggio dei carichi di lavoro non rispecchia, non risponde alla 
realtà? 
I: Sì, perché non guarda al contenuto, ora non so se mi spiego, però non è che sia molto 
descrittiva, non dico che devi fare una relazione su ogni caso ma non puoi neanche basare 
i vari interventi solo su quello. Dovresti avere la possibilità, perché in realtà secondo me lo 
sanno come sono strutturate le varie zone… e quindi da lì anche guardare non solo se una 
U.O.T. ha 50 casi l’altra ne ha 100 ma anche guardare come sono i 50 casi di una e i cento 
casi dell’altra. Secondo me invece così si va a perdere. Perché poi è differente avere 30 casi 
di assistenza economica o 30 casi di multiproblematici. E’ proprio una difficoltà anche poi 
di gestire il lavoro, per cui non hai tempo, alla fine, non riesci a gestirti il tempo. Facile 
gestire la risorsa tempo! Però, alla fin fine, ci sono dei giorni o dei periodi nei quali hai 
veramente pressioni, hai 1000 persone che di chiedono determinate cose, e poi hai dei 
periodi nei quali non hai niente. 
R: E quindi, secondo te, quali sono gli elementi che vanno cambiati o modificati? Tra 
questi che abbiamo detto, come vedi un cambiamento che possa portare ad una gestione 
più adeguata? 
I: Forse più facilità di comunicare le cose anche a livello proprio di uffici territoriali ed 
uffici centrali. Sì, ci sono le e-mail, c’è il telefono, ma tante volte alle e-mail non ti 
rispondono, scrivi, ma un conto è scrivere e un conto è ridiscutere secondo me. Secondo 
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me gli uffici centrali hanno lasciato un po’  il territorio… [ride] andare. Può andare anche 
bene, però secondo me bisognava lasciarlo andare con determinati strumenti e con 
determinati mezzi. E’ così, perché siamo stati mandati un po’ così allo sbando. Per cui, ti 
dico, determinate zone sono gestite in un modo ed altre in un altro. Proprio perché non c’è 
questa uniformità… 
R: A livello centrale? 
I: … sì, però si danno risposte comunque diverse. Almeno il livello centrale dovrebbe dare 
risposte uguali. Invece vedo queste cose proprio discordanti. Sicuramente tra una U.O.T. 
l’altra tante volte c’è un abisso, che non dovrebbe esserci,  visto che comunque è lo stesso 
servizio, hai le stesse prestazioni, perché alla fine non è che noi diamo un altro tipo di 
prestazione, invece vedo che ha veramente certe cose… proprio mi è sembrato, cambiando 
U.O.T., di lavorare da un’altra parte, neanche all’interno del Comune di XXX (nome del 
Comune) . Se  confronto la U.O.T. dove lavoravo prima con questa. A parte di problemi di 
logistica sì, ma vedo proprio a livello di gestione di tutto, c’è veramente un abisso sia nel 
bene che nel male [ride]. Per certe cose veramente c’è tuttora un abisso, ma proprio ti dico 
anche sulle cose più banali. Io quando sono arrivata qui all’inizio dovevo imparare tutto. 
Anche per consegnare una richiesta di economica, tutto un altro modo di lavorare, anche 
tra le colleghe. Perché poi si assimila un determinato modo di lavorare,  da una parte 
lavori in un modo, nell’altra impari a lavorare in un altro. 
R: E dunque un livello centrale capace di garantire una uniformità che adesso non c’è? Tra 
le quattro U.O.T. non c’è  uniformità, e poi serve un livello centrale in grado di comunicare 
e di comprendere? Mi sembra non ci sia solo la comunicazione… 
I: No, no, anche perché posso anche dire che c’è comunicazione, è proprio che non c’è 
comprensione. Io comunico, riferisco, loro ascoltano, colgono, ma poi alla fine nel concreto 
non ho nessuna risposta in più. Cioè non ho saputo niente di nuovo, non ho colto niente di 
più rispetto a quello che potevo sapere prima di parlare. Non sempre, però il più delle 
volte ho visto che c’è veramente questa… non so se deriva dal fatto che alcuni dirigenti 
andranno in pensione e quindi “mollano il colpo” o se è per  l’idea, appunto, che molte 
delle funzioni degli uffici centrali passeranno poi al territorio. 
R: E tu come vedi questo passaggio? 
I: Ecco. Lo vedrei bene, tornando al discorso di prima, lo vedo anche bene per dare più 
autonomia anche al territorio. Però deve essere accompagnato anche da una 
professionalità delle persone che ci lavorano. Per cui io torno sul discorso degli 
amministrativi perché veramente sono una figura importante e fondamentale perché 
fanno da tramite comunque tra il lavoro dell’assistente sociale e l’ufficio centrale, però 
spesso sono persone che magari con tutta la buona volontà, comunque competenti, 
comunque intelligenti, se non hanno alle spalle un percorso di formazione specifico per 
quelle cose, hanno difficoltà anche a compilare una determina. 
R: Quindi maggior cura in questo passaggio alla U.O.T. autonoma, un elemento… 
I: [Interviene] …sì, io credo che andrebbero bene… bene informare e formare gli operatori 
che lo dovranno fare. Perché se no ci troveremo veramente noi assistenti sociali a fare tutto 
anche per sveltire. Se gli devi appena spiegare tu tu come si fa una determina ecc., allora 
fai prima a fare da sola. 
R: Dunque uno dei rischi che tu vedi in questa autonomia è proprio di sovraccarico del 
Servizio Sociale rispetto all’amministrativo che in questo momento non è in grado? 
I: Non tutti. Però, dico, la maggioranza [ride]! A livello generale ma vedo che è comune, 
che è condivisa questa cosa. Anche perché gli amministrativi sono tutti di solito in cambio 
mansione. Sì, quindi nessuno ha la qualifica, non hanno nemmeno un diploma di 
ragioneria che sarebbe il minimo per fare qualche lavoro di ufficio. Ti dico, la mia paura è 
proprio che poi, alla fine, ricada tutto sul nostro lavoro, per cui oltre a fare quello che devi 
fare, che il più delle volte non è tuo compito, ti tocca fare anche veramente il lavoro 
amministrativo, come nei piccoli comuni. Però nei piccoli comuni c’è anche un diverso 
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tipo di carico di lavoro. Qui, non so, come ho sentito dell’assistenza economica che passerà 
al territorio mi sono un po’… inquietata [ride]. 
R: Mi sembra di capire che molti dei compiti comunque della assistente sociale adesso,  
oggi, sono compiti “impropri”? Cioè, c’è già il carico che è importante e notevole… 
I:… sì, anche perché secondo me sei lasciata un po’ sola anche. 
R: Sola da parte di chi? 
I:[Pensa]…soprattutto dal coordinatore, perché… per tutta una serie di motivi per cui 
adesso, con la partenza dei piani di zona, con la partenza di vari progetti, tutte le posizioni 
organizzative sono state coinvolte in questi progetti e quindi sono sempre meno presenti 
in ufficio. Secondo me una presenza fondamentale è il coordinatore, anche come semplice 
supporto morale per dirti. Però in realtà è fondamentale perché quello che il coordinatore 
non firma non va avanti. Come ti dicevo prima, rischia veramente di fermarsi tutto per 
giorni e che poi, alla fine, bastava mettere una firma per mandare avanti. Quindi questa 
cosa che non hai comunque un referente a cui fare riferimento quando ti serve, secondo 
me poi ti obbliga ad assumerti molti dei compiti che in realtà non sono tuoi, prendere delle 
decisioni delle quali tu rispondi, perché poi alla fine sei sempre tu a rispondere, che lo 
puoi fare nella più completa fiducia delle tue capacità, però un giorno o altro ti potranno 
anche rinfacciare: “Perché non hai avvertito, perché non hai segnalato?”. Però magari tante 
volte nell’emergenza o nella fretta, dici: “Va bene, mando avanti e… va bene. Vediamo che 
succede… “. Ma soprattutto facendo minori non puoi fare questo ragionamento, c’è 
sempre poi un risvolto giuridico, mentre magari tra adulti e anziani puoi pensare di 
mandare avanti; poi comunque devi stare attenta perché c’è sempre pronto qualcuno che ti 
viene a dire:  “Però, perché hai fatto questo e questo no?”. Insomma, anche lì devi starci a 
pensare un po’. Quindi sento tanto questa cosa per cui non hai un riferimento. Sì, puoi 
confrontarti con le colleghe ma non è la stessa cosa. 
R: Quindi mancanza di una figura interna alla U.O.T.… 
I: [Interviene] …soprattutto, soprattutto ultimamente per questa cosa dei piani di zona per 
cui c’è stato questo estrapolamento del coordinatore dal territorio è giusto anche forse, 
però… si è visto l’effetto poi sul territorio, sul ritardo delle pratiche, sulla mancanza di 
confronti, su riunioni d’équipe che poi alla  fine sono delle farse… Perché veramente poi 
alla fine è sempre un’ora di tempo, non riesci mai a fare tutto il giorno,  vengono dette due 
o tre cose ma poi alla fine non si riesce a fare una discussione… specifica. Io vedo l’équipe 
come un posto dove ti confronti, magari se hai, non lo so, un caso più complicato… puoi 
parlare sì delle decisioni, dei soldi che di sono per questo mese, è giusto;  ma anche un 
posto dove secondo me puoi buttare sul tavolo qualche ansia, qualcosa, quando sei a 
confronto con i colleghi. Io mi ricordo quando facevo il tirocinio che nella riunione di 
équipe si faceva l’assistenza economica, per cui dei casi più complessi si discutevano e si 
vedeva se dare i soldi e a chi. Non dico sempre, però soprattutto per casi nei quali si è 
incerti, poter confrontarsi con tutti i colleghi è un bel modo di fare. Invece… 
R: E adesso come équipe non… 
I: [Interviene]… quando ci sono, anche lì non è che siano a cadenza settimanale poi… 
d’altra  parte anche ultimamente le mie colleghe penso anche perché stanche un po’ si 
defilano, non c’è mai la presenza di tutti. Per noi che siamo anche in una sede distaccata è 
anche un momento nel quale fare il punto, un conto è vedersi ogni giorno un conto vedersi 
una volta la settimana. Ti dico, tra noi vedo che c’è un poco questa volontà di scambiarsi le 
informazioni e tutto, ma se manca il referente principale… quindi io vedo, tante volte è 
veramente una perdita di tempo. Sei lì e pensi: “Potevo stare dall’altra parte a mandare 
avanti lavoro invece che stare qui ad aspettare,” perché poi ci sono varie interruzioni, 
varie cose.  Hanno perso, almeno in questo caso, la loro funzione di confronto. 
R: Dunque un’équipe sotto utilizzata… 
I:… secondo me sì. 
Sì, è male utilizzata, non sfruttata. Secondo me potrebbe essere un momento veramente 
importante,  anche per dare dei consigli, delle proposte, in un paio di occasioni è successo 
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questo, per cui ci sono state delle proposte anche, non so, ad esempio,  sulla gestione delle 
cosiddette liste d’attesa per il servizio domiciliare. Si può anche fare un confronto con tutti, 
ognuno può dare la sua idea e poi si giungerà non dico a fare dei protocolli, ma, insomma, 
a fare delle ipotesi di lavoro che poi possono essere girate anche agli uffici centrali. Anche 
per dare suggerimenti è per far vedere un poco il malessere, no? Quindi secondo me se 
viene utilizzata ha un senso, perché se sono venute fuori determinate cose, ha anche un 
senso. E’ ovvio che se  fai il calendario degli appuntamenti per la prossima settimana e poi 
ti fermi per varie cose, perché chiama qualcuno, perché passa il tempo, perché c’è un altro 
impegno, perché viene l’assessore …hai 3500 impegni per cui non si conclude mai 
un’équipe in modo decente. 
R: Dunque non c’è il confronto,  alla fine? 
I: No. Poi in questa situazione nella quale siamo adesso noi per cui ci sarà un’ulteriore 
diminuzione del personale, delle assistenti sociali, è tutto così allo sbando. 
R: Un’ulteriore riduzione? 
I: Sì, perché una collega che sta in aspettativa,  un’altra in maternità, un’altra che non si 
capisce se rimane un meno per cui comunque hai sempre il punto di domanda. Di 3 
persone in meno… adesso è il periodo estivo si estenderà credo anche questa cosa. Del 
personale amministrativo sono rimasti in due… Abbiamo alla fine una persona valida, che 
fa alla fine tutto, anzi forse due, ma alla fine fanno tutto loro. Minori, adulti, personale… e 
alla fine questi si stufano, per forza. Però io vedo, veramente, tante volte mi sento 
abbandonata. Non solo dagli uffici centrali anche proprio dal mio coordinatore, tante volte 
penso che se non avessi un buon rapporto con i colleghi, con le colleghe, credo che 
veramente non riuscirei a sopportare questo. Perché qui veramente o stai chiusa da sola in 
un ufficio e ti prendi la responsabilità di tutto, ma non puoi, o ti rassegni  che non hai un 
punto di riferimento solido e quindi devi veramente fare tutto. 
R: Quindi mi sembra che la tua percezione sia comunque di solitudine operativa, al di là 
delle colleghe con le quale condividi la stanza… 
I: … sì, nel senso che, secondo me, il tipo di lavoro che facciamo… per i minori dovresti 
avere anche delle persone al di sopra di te che ti tutelano, e molte volte non accade, 
secondo me manca molto questa tutela. 
R: E come si dovrebbe esprimere questo tutela? 
I: Io credo comunque dividendosi la responsabilità, per cui se io scrivo una relazione al 
tribunale non è causa mia, non mi prendo io la responsabilità, comunque riferisco delle 
cose che sono dette anche da altri, ma deve essere condivisa anche per esempio dal mio 
coordinatore. Per cui nel caso in cui dovesse esserci qualche problema… intanto il 
coordinatore dovrebbe leggere la relazione [ride] e non fare sulla fiducia e mandare avanti. 
Ma anche se il tempo non c’è, non è che uno va a scrivere qualsiasi cosa, ci dovrebbe essere 
un po’ questa… 
R: Ma quindi un’eccessiva autonomia in certe aree? 
I: Infatti, ti dicevo prima che è giusto avere l’autonomia nel lavoro però su certe cose 
dovresti avere la sicurezza anche di essere tutelato. Autonomia non vuol dire anarchia, 
vuol dire semplicemente che non serve fare mille passaggi per ogni cosa. Come succede, 
ad esempio, nei piccoli comuni dove qualsiasi cosa deve passare attraverso 500 filtri. Qui 
hai autonomia per fare determinate cose però non sei tutelata, c’è questo scontro: dove 
non hai l’autonomia la vorresti perché comunque ti serve e dove invece c’è non sei 
tutelata, quindi… 
R: Bisognerebbe trovare una via di mezzo… 
I: Sì, io vedo proprio questa distinzione. 
R: Mi sembra che tu mi sta parlando di una condivisione di responsabilità… 
I: Sì, perché io posso essere responsabile di quello che faccio, non lo faccio perché mi sono 
svegliata una mattina così, ma sulla base di una serie di fattori nei quali sono coinvolti 
comunque più figure tra le quali dovrebbe esserci, all’interno della U.O.T. nella quale 
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lavoro, un coordinatore che risponde anche di quello che io faccio, dovrebbe rispondere 
per tutelarmi non per seguire l’accusa di chi sta in alto. Non mi sento tutelata. 
E’ un Comune che tende a scaricare se ci sono delle “rogne”, scarica a te perché tu sei il 
territorio e tu conosci la persona. Però in realtà non è così, perché se la persona non ha 
avuto i soldi, non è perché io non li ho dati, è perché non ci sono… mentre poi le persone 
arrivano da te… e te li devi subire tu. 
Perché anche se si rivolgono agli uffici centrali, loro poi li rimandano a te, per cui alla fine 
poi rispondi di tutto. Io questo lo vedo giusto in certi casi perché magari sei tu che hai 
fatto determinate cose per cui può essere anche giusto, però, visto che lavori in una 
amministrazione pubblica perché comunque non sei tu sola ma sembra pare te di un… hai 
una funzione pubblica, per cui fai parte di un complesso di persone, non sei il privato, non 
faccio l’assistente sociale privato. E quindi è giusto che, secondo me, sia poi tutta la 
struttura al difenderti, il Comune. 
R: Senti, mi dicevi prima della gestione, dell’organizzazione dei casi, del conteggio dei 
casi, del modo di conteggiare nel quale mi sembra che anche l’amministrativo può andare 
ad alleggerirti un po’… 
I: … in teoria sì, ma li facciamo noi alla fine. Per quanto riguarda minori c’è la 
collaborazione con l’amministrativo. Per quanto riguarda gli adulti no, io mi ricordo che 
quando lavoravo con  adulti facevo tutto da sola, ma questo anche nell’altra U.O.T.. Però, 
secondo me, visto che adesso il progetto è che si sta mettendo tutto in computer, in rete, 
questo lo potranno fare anche gli amministrativi, ed io su questo continuo ad avere i miei 
forti dubbi. Perché  sarà comunque sempre lavoro in più per noi per cui tu devi fare più 
lavoro. Comunque devi mantenere il cartaceo perché le carte devi continuare a fare la 
anche perché era  la rete salta un giorno sì e l’altro anche non è che ci posso lavorare più di 
tanto. E quindi devi inserire i dati, e poi alla fine dell’anno dovrai comunque fare i carichi 
di lavoro perché gli amministrativi non saranno ancora, almeno nei prossimi due o tre 
anni [ride], non saranno in grado di metterli in rete e quindi anche lì si parla di lavoro in 
più, che porti via, alla, fine ad altro. Non è che puoi fare carichi di lavoro mentre fai altro. 
Devi prenderti proprio dei giorni per fare i carichi di lavoro. Quindi, ti dico, va tutto poi a 
riflettersi sul lavoro. 
R: Ma tu, ad esempio, questa distinzione minori adulti e anziani, la manterresti, è una cosa 
che funziona, è una modalità adeguata è rispondente? 
I: Io la manterrei. Perché avendo lavorato su tutti e due i fronti, la manterrei. Si potrebbe  
specializzare di più adulti anziani,  farei un’ulteriore divisione per chi si occupa di adulti e 
chi si occupa di anziani. Non farei però la polivalenza, quella assolutamente no. Perché 
avendo visto che cosa vuol dire lavorare sui minori non riuscirei a gestire anche gli adulti. 
O gestisci gli adulti ma fai solo mera assistenza economica, per cui li chiami per compilare 
il moduli e per i certificati, ma se devi proprio trattare le situazioni multiproblematiche, 
almeno in questa situazione qui,  questa zona, no qui… assolutamente. 
R: Quindi piuttosto tu, come una modifica possibile, creeresti un’area adulti, solo adulti? 
I: Ti dico, avendo lavorato sia in un’area dove erano presenti molti più anziani, sia in 
un’area dove erano presenti molti più adulti, sarebbe da valorizzare forse più che da 
distinguere. Per cui in aree dove c’è una maggioranza di adulti multiproblematici favorire 
lo sviluppo delle prestazioni per adulti, dove invece c’è un’area con maggior numero di 
anziani, favorire lo sviluppo delle politiche per anziani. Adesso non lo so se una assistente 
sociale solo per adulti ed una solo per anziani. È ovvio che sarebbe la cosa ottimale, 
secondo me, per cui ognuno si occupa di una cosa. Si ipotizzava anche questa cosa per 
l’handicap, no, di fare un’area specifica per l’handicap. Sono tutte belle proposte, però 
devono essere accompagnate poi da una serie di cose tra cui: anzitutto creare un rapporto, 
perché con l’handicap si inserisce anche il discorso dell’Azienda Sanitaria e quindi anche lì 
bisogna ritornare a quello che dicevo prima, darsi dei compiti ben precisi perché si ha 
sempre questa sensazione di scarico. 
R: Quindi  è da rivedere il rapporto con l’Azienda Sanitaria… 
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I: [Interviene]…Sì, anche perché in tutti e quattro i settori, minori adulti anziani handicap, 
loro… c’è il loro coinvolgimento, per cui è giusto anzitutto, se si vuole fare questa 
divisione, stabilire bene chi fa che cosa. E’ il discorso che facevo prima. 
R: Ma a livello centrale? 
I: Sì, sì, questo a livello centrale. In modo che quando poi ti vengono a fare determinate 
richieste tu hai delle risposte ben precise. Perché, tra parentesi, ti dico che mi è capitato 
due settimane fa di litigare con la psicologa dell’Azienda perché non era d’accordo con me 
su come fare un allontanamento, dandomi dei compiti che in realtà non erano 
assolutamente miei. Per dirti, secondo lei sabato avrei dovuto dare la reperibilità. E non 
esiste. Però lei insisteva su questa cosa qui, perché il Servizio Sociale da la reperibilità. E 
realtà non è proprio così. Ci può essere reperibilità per l’emergenza, ma questa non era 
un’emergenza, perché il bambino era già collocato in struttura e quindi comunque c’era 
una serie di cose alle quali noi non potevamo far fronte. Se lei voleva andare di sabato a 
trovarlo, era liberissima di farlo. E lei invece è venuta da me dicendo: “Tu devi essere 
disponibile”. E allora lì ho dovuto chiamare il mio coordinatore, proprio non ci arrivava, 
lei pensava che ero io che non avevo voglia di lavorare al sabato. Per cui secondo me 
anche questa cosa del discorso della reperibilità deve essere ben definito. 
R: E tu come lo vedi? 
I: Secondo me è assurdo. Perché noi non siamo né dei medici né  degli infermieri né  degli 
psichiatri, per cui non abbiamo nessuna facoltà di colmare un’emergenza, per cui se a me 
viene la domenica uno che inizia a gridare dalla finestra, io che vado lì, che cosa vado a 
fare? La reperibilità secondo me è una cosa assurda, perché qualsiasi cosa che puoi gestire, 
le cose che noi possiamo gestire non sono emergenza. Puoi gestire un collocamento di 
emergenza ma li se ne occupa comunque l’ufficio ricoveri, non noi. Quindi non è compito 
nostro personalmente. E questo discorso della reperibilità secondo me è assurdo. E 
assurdo perché proprio non ha un senso, non siamo dei medici, non ha scopo, non siamo 
degli psichiatri, non possiamo andare lì, poi non conosci la persona da anni e non hai un 
certo rapporto… anche perché  è molto difficile questo perché c’è un continuo cambio di 
assistenti sociali, è difficile che una persona la conosci da una vita come può essere in 
realtà per uno psichiatra. 
R: Senti, però rispetto ancora discorso della suddivisione, tu manterresti la suddivisione 
eventualmente potenziando il discorso sugli adulti, che è un’area… 
I: [Interviene]… perché è una di quelle aree che secondo me sono emergenti in questi ultimi 
anni. 
R: Sì, però rispetto al cambiamento… mi dicevi che cambiano molto gli assistenti sociali 
per cui c’è un enorme turnover. Io, ho trovato consultando la documentazione del Comune, 
che c’è una norma che stabilisce che ogni cinque anni bisognerebbe cambiare o area 
problematica o zona. Tu rispetto a questo che cosa pensi? 
I: Allora, da una parte condivido, perché ho visto, dopo due anni che lavoravo su adulti 
anziani, che avevo bisogno di cambiare, e poi sono andata far minori. E vedo che mi è 
servito,  perché hai comunque un’ottica più ampia e quindi riesci già a gestire le cose in 
modo diverso. Perché non hai lavorato solo sui minori o solo sugli adulti, per cui riesci un 
po’ anche ad aprirti di più una prospettiva. Sul tema della zona sono so, è relativo. Io, ti 
dico non lavoro da cinque anni per cui non so. Vedendo un po’  anche le mie colleghe che 
lavorano da tempo  vedo comunque tutte stufe, uno stress molto alto, una fase di 
stanchezza anche molto alta, no? 
R: Se e quindi per alleviare un po’ questa cosa… 
I: [Interviene]… sì, non so se questa è la soluzione in realtà. Io penso che  si ritorna un po’  
al discorso di prima della gestione a livello centrale. Perché non credo che cambiando zona 
cambi… io ho cambiato zona ma i problemi sempre quelli sono. 
R: E quindi vedi meglio cambio d’area problematica? 
I: Forse d’area problematica sì, non so se ogni cinque anni, però a me ha fatto bene. Io, 
adesso come adesso, non cambierei. Magari può essere che tra cinque anni vorrei tornare 
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indietro, però… poi dipende secondo me dalla persona, ci sono persone che per anni 
hanno fatto la stessa cosa che si trovano benissimo fare quella. E altre…io ho colleghe che 
non tornerebbero mai a fare minori, nonostante siano dieci anni che fanno adulti anziani. E 
quindi è anche relativo alle persone, io adesso non ci tornerei, tra cinque anni può essere 
che ti dico il contrario. 
R: E quindi questo stress, questo fatto di essere stufi, questa pesantezza del lavoro come 
andrebbe gestita: a livello centrale mi dicevi… 
I: [Interviene]… ma, come ti dicevo prima, a parte questa tutela, manca un supporto, il fatto 
di essere lasciati soli a fare determinate cose alla lunga poi ti stressa perché veramente ti 
prendi delle responsabilità che in realtà non sono tue  e con ansie che alla fine non sono 
tue e non hai neanche la risposta per questo. Poi io credo comunque, alla fin fine, che è un 
lavoro comunque con la gente a lungo andare comunque ti stressi. Perché comunque il 
contatto con la gente è pesante, e poi hai gente problematica alla fine che viene da te, per 
cui tu personalmente…io ho l’idea che dipenda proprio da come sei tu come persona. 
Tante persone possono leggere per anni ad ascoltare l’angoscia degli altri senza avere 
nessuna ripercussione, ed altri invece possono avere dei periodi anche della vita, dipende 
anche dal momento di vita, per cui ci sono periodi nei quali veramente non hai voglia 
neanche di sentire il tuo vicino di casa, figurati questo,  ed altri nei quali in realtà sei 
contenta di sentire le persone. 
Io ho visto questo anche un po’ da parte mia, per quello ti dico che può essere che tra 
qualche anno magari non voglio neanche più fare l’assistente sociale [ride], io avevo già 
passato un periodo così, nel quale ho fatto tutto altro perché avevo veramente un rifiuto di 
questo tipo di lavoro. Poi però sono tornata, e quindi non lo so, secondo me è giusto 
cambiare, perché nella vita, è una cosa mia personale, e giusto cambiare e fare sempre 
nuove esperienze  
Non so se una regola ufficiale può… 
R: Beh, a livello organizzativo è una cosa che servirebbe o è irrilevante? 
I: A livello organizzativo secondo me è irrilevante. Perché loro, che abbiano una persona 
che lavora da dieci anni con una persona che lavora da cinque sullo stesso caso, forse 
non… pensandoci un attimo forse per avere dei risultati sarebbe meglio avere delle 
persone fresche, perché avere quella che lavora da 12 anni sullo stesso caso, può essere che 
poi un po’… tiri la corda. Però ci sono talmente tanti pro e contro… 
R: Però i riflessi sull’utente… 
I: Ma, io lo vedrei, questo cambio qui, sì… però quando l’assistente sociale veramente non 
regge più. Ma anche perché secondo me, almeno io lo vedo, in cinque anni hai comunque 
un ricambio dell’utenza. Hai sempre quelli, cronici, che comunque ci saranno sempre, 
però c’è anche un continuo cambio, non è che per cinque anni tu segui le stesse cose. 
Quindi ora non so io… 
R: Secondo te non è uno di quegli elementi… 
I: [Interviene] No, secondo me no. Se fosse cambiare zona…ma poi secondo me i problemi 
alla fine sono quelli, cambi solo le facce, ma i problemi che ti portano sono quasi sempre 
quelli. 
R: Senti, e questa gestione nei confronti dell’utenza, secondo te, com’è? Si potrebbe 
cambiare qualcosa, pensando all’utenza? 
I: Ti parlo della situazione nella quale lavoro io attualmente:  anzitutto c’è una mancanza 
totale di privacy. Ma proprio perché essendo in molti in un ufficio… a parte questo, 
siccome poi tratti anche cose delicate, le persone vengono qui e ti raccontano la loro vita, 
vera o falsa che sia [e ride], però tu sei lì e li ascolti. E avere, non lo so, finché hai la collega 
che sta lì e scrive, a me non fa nessun problema, ma se inizi ad avere l’amministrativa che 
entra ogni cinque minuti, la persona che in corridoio ascolta perché la porta è misera e 
quindi… non c’è un filtro, una sala d’aspetto, che qualsiasi cosa una persona può stare lì, 
aspettare con calma. Precedentemente questo c’era, per cui l’utenza veniva anche  accolta 
in una maniera diversa. 
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Il fatto che poi manchino le risposte immediate, per cui tante volte le persone aspettano un 
appuntamento per mesi e quando li vedi alla fine ti domandano una cosa, una risposta che 
poteva essere dato subito. Ad esempio il fondo Sociale Ater: bastava mandarli a fare 
richiesta, invece mi sono trovata una persona in appuntamento che voleva questo. 
R: Dai qui si ritorna quello che dicevamo prima rispetto alle informazioni date dagli 
amministrativi… 
I: Sì. Perché ho capito che non sono persone abituate a fare con il pubblico, ma io credo che 
un minimo di preparazione sia necessaria. Fino a un anno fa c’era l’ufficio di informazione 
sociale, che secondo me era un bello strumento perché  a parte a fare una scheda, e quella 
poteva essere anche il minimo, ma era proprio un dare delle risposte immediate. Per cui a 
me è anche capitato tante volte di rispondere direttamente a persone che volevano un 
appuntamento con l’assistente sociale solo per qualcosa per la quale era possibile da una 
risposta al momento, e questi poi non si facevano più vedere. 
R: Quindi un buon filtro? 
I: Sì, secondo me è necessario. 
R: Ma fatto dall’assistente sociale? 
I: Per me questo era un bello strumento, adesso lo hanno tolto perché hanno messo il 
punto unico. Ma il punto unico è solo per gli anziani. Secondo me è uno strumento che 
funziona bene se è ben gestito, perché  hai anche lì delle risposte che tu puoi dare 
immediate,  e se c’è bisogno di determinate pratiche, poi puoi fare l’invio all’assistente 
sociale referente. 
R: E questo alleggerisce un po’? 
I: Sì, ma solo per gli anziani. C’è questo progetto di farlo anche per adulti minori, però è 
tutto così. Intanto gli adulti e minori… bah va bene, i minori hanno comunque i decreti del 
tribunale per cui ci sono altre comunicazioni, altre cose. Però per gli adulti, che secondo 
me sono sempre la fascia più scoperta, perché nella fascia 18-65 non hai risposte e non hai 
neanche i mezzi per aiutarli, per cui p la persona sa che deve riferirsi a qualcuno, o 
veramente  arrivano persone che se devono pagare una bolletta non sanno che esiste una 
determinata fondazione ti può  aiutare. Basta dargli questa piccola informazione, perché 
magari hanno un problema temporaneo, e non è che tutta la vita hanno bisogno. 
Secondo me è fondamentale un filtro. 
R: Quindi una sorta di punto unico aperto a tutti?  
I: Sì, è nell’aria questa cosa qui. 
R: Ma fatto da chi? 
I: Fatto da una assistente sociale, che comunque deve dare una risposta specifica. Per cui o 
veramente si danno agli amministrativi delle competenze, non dico di prendere in carico 
le situazioni, ma almeno di dare le prime informazioni, o veramente… 
R: Si, però non è detto che lo sappiano gli amministrativi. 
I: Appunto, oppure mettere come era una volta le assistenti sociali che si turnano. Io 
sinceramente non so perché è stato tolto questo, non ne ho idea perché secondo me era un 
buon filtro che ti portava via comunque due ore alla settimana, ogni 15 giorni perché lo 
facevi rotazione e non era un  grande impegno. Poi so che magari ci sono quelli che un po’ 
scantinavano, non si presentavano e dovevi fare tu… ma questo penso sia un problema 
nostro di organizzazione interna, per cui basta mettersi d’accordo. Ti dico, il punto unico 
comunque funziona. L’assistente sociale che fa  punto unico sa che quel giorno deve 
esserci, e se non può andarci cerca un cambio. Io credo che sarebbe necessario.  
Manca una accoglienza. A parte l’accoglienza proprio del luogo, della sede fisica [ride], qui 
viene gente che non sa dove andare… poi la privacy che è comunque fondamentale nel 
nostro lavoro, e da il senso di professionalità, perché tante volte veramente le persone non 
possono credere che tu sei professionale se non sei ad accoglierli, non dai risposte ed allora 
ti dicono: “Ma non potevate dirlo prima!”, per cui tante volte veramente ti senti… questa è 
una squalifica nei tuoi confronti, per cui alla fine il Servizio Sociale non serve a niente. 
Non ti da una risposta, non ti dai soldi, non ti da niente, allora a cosa serve? 
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R: Sì, quindi l’aspetto squalificante per il Servizio Sociale è che non si risponde ai bisogni 
in primo luogo dell’utenza? 
I: Secondo me, stare in un posto come siamo noi senza avere neanche un amministrativo 
che ci faccia da filtro, è una cosa allucinante. Senza avere nessuno che faccia anche queste 
cose, che sembrano banali…non c’è mai nessuno che ti risponda al telefono. Vuol dire 
tanto, tu puoi dare un numero, ma c’è anche, veramente, una difficoltà di entrare in 
contatto col servizio, non solo di presentarsi. Poi uno si stufa, si presenta, ci chiede. Ma 
proprio… non so qualcuno se deve chiedere un’informazione telefonica, di qualsiasi tipo, 
tanto non c’è nessuno…pensano poi alla fine che nessuno fa niente, non ci sei mai. Una 
super pausa caffè. E poi questi sono problemi anche degli operatori, non solo degli utenti. 
Questa poi è una cosa comune perché anche tu chiami gli altri e non li trovi, tra assistenti 
sociali dei vari settori si sa! Però io penso che una persona che sta di fuori di che non sa 
queste dinamiche pensa veramente che io stia tutto il giorno a guardare il cielo. 
R: E quindi ne risente l’immagine del servizio. 
I: Sì, si perde tanto di professionalità. Perché è un lavoro che comunque, a livello 
personale, ti prende tanto. E quindi dovresti anche poi avere delle gratificazioni. Che poi 
non li hai ma non perché sei tu a non fare le cose, proprio perché hai questi limiti che 
sembrano banali, vedi l’accoglienza, vedi il fatto di avere risposte immediate, vedi la 
possibilità… tante volte io alle persone dico subito che non ci sono soldi, che dovranno 
aspettare, perché secondo me è corretto, e inutile che dico di sì e poi non avranno. E’ 
giusto che le persone sappiano che se vengono da noi devono a fare delle risposte positive 
o negative che siano. In ogni modo delle risposte che ti diano poi degli strumenti per 
cercare di trovare delle risposte diverse. Io questo cerco di farlo, ma vedo che tante volte 
[ride]… sei bloccato. Poi la persona si arrabbia perché ha dovuto aspettare mesi, viene già 
con le sue idee, con i suoi preconcetti, per cui non riesci neanche tu poi a dare una 
professionalità. 
R: Quindi creare un rapporto è difficile. 
I: Sì, perché già cominci così, la persona è già infastidita e devi veramente lavorare a 
creare, a ricucire un rapporto. 
R: Dunque il sistema attuale un po’  affatica, rende più difficile lo svolgimento del 
lavoro… 
I: Sì, in questa realtà non c’è veramente nessuna facilitazione. Per cui torni sempre al 
discorso che sei veramente sola a gestire ti cose che non sono di tua competenza, che le fai 
perché devi se no non le fa nessuno, ma che poi si riflettono anche  molto sul tuo lavoro, 
per cui rimani indietro su determinate cose, non riesci ad andare avanti, per avere poi a 
cascata tutta una serie di problemi. 
R: Senti, dimmi del senso di appartenenza. Se c’è un senso di appartenenza in tutto questo 
di cui abbiamo parlato, non so, al Comune, alla U.O.T.? 
I: [Ride] Allora, al Comune in generale no. No. [Molto risoluta]. Alla U.O.T. sì, almeno io mi 
sento molto… sia dove lavoravo prima che adesso, mi sento inserita per cui so che lavoro 
per una determinata zona e con determinate persone. E quindi mi sento appartenere alla 
U.O.T. più che al Comune. 
R: Ed a livello professionale, come identità professionale? 
I: Ritorno a quello che ti dicevo prima, mi vedo comunque squalificata ma proprio per 
queste cose… secondo me se avessimo una sede unica, con degli amministrativi anche non 
competenti ma che almeno rispondono al telefono e la possibilità di fare un po’ da filtro, 
già sarebbe… [ride] lavorare meglio. Perché proprio essere così allo sbando, ultimamente 
io vedo veramente la professionalità andare… scendere, ma lo sento io, per cui se lo sento 
io probabilmente lo trasmetto anche le persone che vengono qui. 
 
Dove lavoravo prima, perché ho visto come si lavora su una sede unica, con gli 
amministrativi che fanno da filtro, con la possibilità comunque di avere anche un minimo 
di privacy con le persone perché non è che arrivano e poi devi andare cercare una stanza 
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per fare un colloquio, hai già un altro modo di porti con la persona. Mentre così si già tu ti 
senti sottovalutata, e in più vedi questa persona che alla fine si presenta già comunque 
aggressiva nei tuoi confronti o comunque non tutta contenta: “Che bello finalmente fanno 
parlare con l’assistente sociale!”  Anzi, viene infastidita, perché ha aspettato, perché non 
l’ho chiamata… e quindi ancora prima di conoscermi arriva già pensando: “Questa 
stupida di una assistente sociale”. Sì, il senso di appartenenza all’ente non lo sento. Lo 
sento più come U.O.T., ma perché con le colleghe… proprio nel piccolo. 
R: Ma il rapporto con le colleghe, mi dicevi prima, è solamente con le colleghe con le quali 
sei in stanza, e il rapporto con gli altri… 
I: Esiste, si… con gli altri ci sarebbero le équipe ma sono sotto utilizzate. O è da noi che 
parte questa cosa degli incontri o non  avverrà mai, alla fine. 
R: Bene, ti chiedo ancora una cosa rispetto, secondo te, al cambiamento. Come lo vedi a 
livello di colleghi, c’è apertura all’innovazione, a qualcosa di diverso? 
I: [Ride] Allora, qui io ho notato proprio un discorso generazionale, per cui le colleghe che 
sono qui da un certo numero di anni su determinate cose storcono il naso. Mentre… 
R: Cioè sui cambiamenti dici? 
I: Sì, ad esempio su questa cosa dell’assistenza economica, sul fatto di metterla livello 
territoriale, vedo abbastanza scetticismo, che poi è anche il mio, come ho detto prima. Però 
mentre magari io posso vedere il cambiamento come qualcosa di positivo, ma perché 
appunto, sono qui da poco e quindi ho l’idea che: “Cambiamo tutto e si lavorerà meglio”, 
loro magari in visto che le cose che per me sembrano nuove magari le hanno sentite già, le 
sentono ripetere da dieci anni quindi… hanno secondo me una visione diversa. 
R: C’è una sorta di disillusione? 
I: Sì, sono molto disilluse, e questa disillusione la sto prendendo anch’io [ride]. 
Per cui, per dirti, il fatto di essere venuta in questa sede qui e di aver visto una serie di 
cose mi ha fatto pensare che veramente si parla tanto no poi alla fine le chiacchiere sono  
tante, però poi le cose vanno sempre avanti per inerzia. Tutti dicono: “Cambiamo, 
modifichiamo, facciamo” e poi… ad esempio questo discorso dei piani di zona: stanno 
andando avanti da un anno, e poi alla fine non si riesce a capire niente… 
R: E dunque c’è poca concretezza? 
I: Sì, c’è tanto parlare di ma poi alla fine… parliamo di fondi, tagliamo i soldi per che 
partirà questo, togliamo da qui per mettere lì… per dirti, un esempio. Secondo me c’era 
questo progetto stupendo del 2%, per cui, se bene utilizzato, potevi dare veramente delle 
risposte precise alla persona, e lo hanno tolto per un altro sul piani di zona anche alla fine 
da un anno non si sa niente. Per cui io ho visto sparire uno strumento che secondo me era 
valido. 
Non era una scusa, sai,  erano veramente convinti che sarebbe andato un po’ meglio, era 
una risorsa che magari qualcuno aveva anche sovrautilizzato, però io lo vedevo… 
R:Dunque in questo caso di livello centrale… 
I: Sì, non è partito da noi sicuramente perché io credo che tutte condividevamo che era una 
bella cosa se era utilizzato in maniera valida. E torniamo sempre al discorso di prima per 
cui sì, si fanno i regolamenti però poi alla fine ognuno fa quello che vuole. 
R: Per cui anche dove ci sono in regolamenti vengono poco seguiti? 
I: Sì, secondo me sì. 
R: E rispetto a questo discorso generazionale che mi dicevi, secondo te l’innovazione… 
I: [Interviene] Io credo ci sia proprio una sorta di disillusione per cui magari quelli che 
lavorano qui da pochi anni sono molto più aperti ai cambiamenti perché forse ci credono, 
mentre chi magari chi sente ripetere sempre le stesse cose, magari è meno propenso. 
Questa è la mia impressione, poi magari sarò del tutto contraddetta. Ma da quello che 
sento dalle mie colleghe che sono qui da più tempo, sento questa sorta di disillusione 
anche di mera accettazione per cui, tanto ormai… 
R: Che cosa si potrebbe fare secondo te per agire su questo? 
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I: Secondo me di realizzare veramente il cambiamenti che si propongono. Perché molte 
volte veramente sono chiacchiere. Tanto si parla e poi alla fine… non torna niente nel 
concreto. Sarebbe giusto dimostrare, perché veramente, io ho capito che siamo in un 
organismo burocratico influenzato tanto dalla politica, però veramente fanno solo politica. 
Chiacchiere, chiacchiere, chiacchiere, e poi alla fine tu che lavori nel concreto sei lì e non 
hai niente. Hai tutte queste belle promesse, tutte queste belle cose e poi… e allora? Io devo 
comunque attuare queste cose,  non è che posso stare qui a promettere mari e monti e poi 
a dire: “No, guardi, mi dispiace.” 
R: Dunque, in prims verso i dipendenti e poi anche verso l’utenza il fatto di mantenere… 
I: Sì, secondo me, più che proprio verso dipendenti, verso proprio… veramente la 
cittadinanza, perché veramente vengono fatte determinate promesse che poi si riflettono 
sulle persone, non solo su gli assistiti del Servizio Sociale, anche in generale. Si riflette 
tutto sul vivere di tutti. Per cui se hai una zona degradata che rimane sempre degradata è 
ovvio che ci rimette anche chi non fa riferimento all’assistente sociale ma ha il vicino di 
casa che urla dalla mattina la sera e nessuno va lì a fare niente. 
Quindi non avere delle risposte secondo me porta poi ad un malessere generale che non 
coinvolge solo i dipendenti ma proprio tutta l’area. Il fatto di avere delle promesse… 
“Tolgo questo, però ti do quello” se poi in realtà non mi dai niente… è quindi assai diffusa 
anche questa cosa di essere poco convinti nel cambiamento perché ci sono state delle 
innovazioni, anche del computer, di regolamenti magari che hanno una attimo 
regolarizzato l’assistenza economica, e neanche tanto recenti, perché sono comunque di 
quattro anni fa… se secondo me avere dei criteri di assistenza economica che fanno ancora 
riferimento alla lira perché è  stata fatta una semplice conversione in euro senza rendersi 
conto che non sono più parametri, perché  con 400 euro al mese non vive nessuno, secondo 
me è pazzesco.  
R: Quindi non c’è proprio aderenza… 
I: Sì, bisognerà rivedere di nuovo quello che è stato fatto.  Bisogna adeguarsi alla realtà, 
non possono utilizzare i criteri che c’erano dieci anni fa. 
R: Per cui abbiamo delle risposte che sono tarate sul passato adesso? 
I:  Secondo me sì, per determinate cose sì un qualcosa è stato aggiornato, ma  fanno 
aggiornamenti degli anziani… torno sempre al discorso dell’assistenza domiciliare, però 
anche lì punti  sempre a risposte migliori per cui non hai… beh quindi emerge un po’ … 
non si possono fare liste d’attesa, non sai che cosa dire alle persone, accogliere la 
domanda. Raccogli la domanda? L’assegno di cura c’è o non c’è? Prima non c’era più, 
adesso c’è… veramente e tutto una confusione, guardare non solo veramente nostra.  
Io ho iniziato a dire alle persone: “Guardi, non so.”. Bene secondo me questo è una cosa,  
se vengono da te a chiedere qualcosa, tu non puoi rispondere non so. Però io veramente 
non ho una risposta e non ho mezzi per dare le risposte.  Non ho le risposte, o le invento… 
no, veramente io credo che… infatti, quando io dico non so, le persone mi guardano come 
per dire: “io la capisco”. Almeno hai questo, perché inventare, dare false illusioni non 
credo sia… quindi ti dico c’è proprio questa mancanza di aderenza alla realtà. Per cui si 
basano su cose passate, non si adeguano alla realtà e non si adeguano neanche alle 
richieste.  
Non so se è perché anche loro devono rispondere a determinati superiori per cui hai 
determinate politiche, che ultimamente non hanno neanche avvantaggiato il sociale in 
generale, hanno puntato su altro rispetto al sociale, fanno tagli sul sociale per mettere su 
altre cose. Secondo me il sociale è fondamentale, perché non include solo l’assistente 
sociale, include il servizio educativo, le scuole, tutta una serie di cose che in una società 
moderna dovrebbero essere fondamentali, perché parli di benessere della persona e di 
tutte quelle belle cose che impari sui libri di scuola e che poi alla fine nella realtà vengono 
completamente sconfermate. Tutti quei bei discorsi che poi  però alla fine lavori e ti chiedi: 
“Dove sono tutte queste cose?”. E questo secondo me giustifica  forse un po’ il nostro 
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lavoro perché è fatto così male, perché a livello veramente politico non viene dato nessun 
supporto al Comune. Non ci sono proprio delle possibilità. 
R: Mi parli di mancanza proprio ad alti livelli? 
I: Sì, non do la  colpa miei dirigenti, assolutamente, è proprio una politica sbagliata che è 
andata avanti negli anni c’è che continua anche adesso. Sì, è cambiato la giunta 
relativamente, però non non so… sono anch’io disillusa su questa cosa qui. Ho visto 
veramente tante promesse che non sono state realizzate nei due anni che ero qui e 
quindi… posso comprendere le mie colleghe che lavorano da anni e che si sono viste 
chiudere le porte in faccia per anni. 
R: Bene, per quel che mi riguarda abbiamo toccato tutti gli argomenti dei quali mi 
interessava parlare con te. Secondo te, rispetto a queste cose, c’è qualcosa che non abbiamo 
detto e che era importante, un limite, una potenzialità, qualcosa che vuoi aggiungere? 
I: Sì sto pensando, abbiamo parlato tanto, ma credo che abbiamo toccato un po’ tutto: 
abbiamo parlato della U.O.T. operativa, dei rapporti con i superiori, con i colleghi, 
dell’utenza… si, non credo ci sia altro.  




I: Bene, così quando aprirò mio posto e vedrò scritto: “licenziata” capirò perché al 
[riferendosi al fatto di rilasciare questa interviste]. 
R: Esatto! Quindi, di che cosa vuoi iniziare a parlare? 
I: Beh, parliamo dell’organizzazione della U.O.T.. 
R: Bene, parlami di come vedi l’organizzazione della U.O.T., come è organizzato il lavoro, 
quali sono le cose principali che ti vengono in mente, i limiti, le difficoltà… 
I: I limiti… i limiti possono essere sempre quelli, il personale, insomma. Carenza di risorse, 
siamo sempre lì che ci giriamo intorno. Il discorso poi che forse ci potrebbe essere 
un’organizzazione diversa su alcuni temi, a me viene in mente sempre il discorso 
dell’handicap. Sull’handicap bisognerebbe proprio di pensare in maniera completamente 
diversa soprattutto l’area minori. 
R:Perché, quali sono le difficoltà? 
I: La difficoltà nasce forse da un modello storico di gestione di questo servizio 
dell’handicap minori, dalla gestione… ultimamente anche la gestione tra U.O.T. e 
U.O.B.A.  è andata un po’… le riunioni che si facevano due volte al mese è già da parecchi 
mesi che non si fanno, non è tanto chiaro, il servizio trasporto, l’educatore scolastico, l’ 
educatore pomeridiano, ogni volta c’è sempre qualche cosa che non quadra…poi, dopo, 
viene travolto tutto da altre riunioni a livello centrale. Tu lavori, lavori, lavori, programmi, 
programmi, programmi, mancano le ore, mancano le ore, mancano le ore, quindi tagliamo 
qui, tagliamo lì…arrivano le riunioni generali in Comune con i grandi capi e non si sa 
nemmeno che cosa hanno deciso. Quindi, insomma, bisognerebbe mettere un po’ di 
chiarezza nel servizio. Anche perché tu ti trovi chiamato dalla U.O.B.A. che ti dice: “Ah, 
c’è questo servizio per l’handicap, per il ragazzino Roberto bisognerà attivare anche 
l’educatore, attiviamolo.”. Scusa, come? Io non firmo se non conosco la situazione. Posso 
firmare laddove la situazione la conosco, ma dove la situazione per me è sconosciuta, 
allora bisogna appena conoscere la famiglia, ecc.. Molto spesso ci arrivano queste richieste, 
me ne sono arrivate un paio ultimamente. Dovuto anche magari al fatto che c’è stato un 
pensionamento in distretto e quindi c’era fretta di finire alcuni verbali, però, io non mi 
impegno a firmare che attivo l’educatore perché prima voglio conoscere la famiglia, il 
ragazzino, ecc. e capire un po’ meglio la cosa. Forse bisognerebbe andare ad una 
discussione anche con la U.O.B.A. in maniera più chiara, che cosa significa l’attivazione 
dell’educatore per l’handicap? 
R: Quindi c’è una gestione delle risorse del Comune che dovrebbe essere più chiara anche 
nei confronti degli altri enti? 
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I: Sì, sì sì! 
R: Ma tu questo servizio per l’handicap, che mi sembra la prima area critica che individui, 
come lo cambieresti, maggiore chiarezza è sufficiente? 
I: No, no, maggiore chiarezza ma anche forse delle modalità diverse da mettere in campo 
per lavorare. Una gestione proprio diversa. 
R: Ma una gestione a monte? 
I: Sì, sì, a monte. Chiarire di chi sono le competenze, per esempio. In alcune altre realtà, ad 
esempio, si occupa di tutto l’Azienda Sanitaria, ma forse non va bene neanche questo. Però 
lo fa l’Azienda, con il suo personale del U.O.B.A., con i suoi assistenti sociali. Ed 
eventualmente hanno forse in appalto la gestione del servizio educativo, non so se poi lo 
hanno… 
R: Ma tu intendi specifico per l’handicap? 
I: Sì, specifico per l’handicap. 
R: Bene, lo immagino un sollievo per le situazioni di Servizio Sociale… 
I: Sì, anche perché molto spesso noi arriviamo li come la primula rossa e i genitori si 
chiedono: “ma da dove salta fuori l’assistente sociale, a che cosa serve?”, no? “non ho mai 
parlato con l’assistente sociale, ho sempre parlato con la psicologa, come mai adesso c’è 
l’assistente sociale?” Quindi si dovrebbe partire tutti insieme da quando nasce il caso… 
R: Dunque la più grossa difficoltà  è quella che ad un certo punto della vita di questo 
bambino ci si trova messi in mezzo e col messaggio di attivare un determinato servizio? 
I: Sì, siamo messi in mezzo. 
R: E dunque andrebbe ripensato ma con una specie di gestione separata? 
I: Sì, sì. Serve qualcuno che si prenda veramente carico anche della famiglia, sono 
situazioni complesse. 
R: Ma adesso non c’è una presa in carico? 
I: La mia sensazione è questa: alcune situazioni, laddove si riesce ad avere un rapporto, le 
conosci ecc., però famiglie con ragazzini anche gravi di handicap hanno bisogno di un 
contatto anche frequente, di un supporto e anche di una parola frequente. Il nostro 
servizio non è in grado di fornire questo, e quindi si trovano a girare un poco. Una volta 
c’era la sede centrale con un operatore dedicato che conosce molte storie di questi 
ragazzini. Loro telefonavano, e questo operatore aveva due parole per loro. Interrotto 
questo…intanto non è chiaro  il ruolo di questo operatore. 
R: Ed oltre questa area, rispetto all’organizzazione del lavoro, ce ne sono altre che tu 
individui, sulle quali bisognerebbe essere più attenti o che bisognerebbe rivedere? 
I: Sicuramente quando ci sono i decreti del Tribunale. Un lavoro ora si sta cercando di 
farlo insieme al consultorio familiare, però la strada è ancora molto lunga. Spesso poi si 
scivola nella discussione di un caso specifico in una sorta di équipe allargata, ma non 
dovrebbe essere questo,  lettura del decreto. 
R: Ma rispetto a questo che cosa bisognerebbe fare? La vedi come una questione di linee 
generali, di rapporti con l’Azienda  oppure una cosa relativa solo alla U.O.T., rapporti tra 
specifica U.O.T.  e distretto? 
I: Beh,  forse bisognerebbe imparare a fare dei verbali,  mettere in chiaro qual’è l’ordine del 
giorno, scriverli i verbali, e ognuno prendersi anche i propri compiti, i tempi, per 
raggiungere un obiettivo. E poi la volta dopo, magari rileggerli e vedere dove siamo 
arrivati. Ora non c’è questa abitudine c’è un’abitudine più discorsiva. 
R: Quindi mi stai parlando di procedura? 
I: Sì. 
R: E secondo te chi le dovrebbe stabilire queste procedure? 
I: Beh, penso i due enti anche insieme. 
R: Sì, ma a che livello? 
I: Beh, penso a livello alto delle indicazioni proprio più chiare, delle linee guida e poi a 
livello operativo avere proprio le idee più chiare e quindi con quelle linee guida fare 
qualche cosa. 
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R: Oltre a questi aspetti più pratici, rispetto quello che è proprio l’aspetto gestionale, la 
gestione della U.O.T., la suddivisione dei casi, del lavoro, come è organizzato… che cosa ti 
viene in mente rispetto al funzionamento, come lo valuti? 
I: [Silenzio] adesso sono in una fase un poco delicata [ride] sono ancora un poco mista, 
tanto è vero che la segreteria non ha chiarezza nel prendere gli appuntamenti [si riferisce ad 
un suo recente cambiamento di zona]. Si spera di riuscire ad andare un poco di più a regime 
con la suddivisione dei casi a settembre. 
R: Già, la suddivisione in zone funziona come gestione del lavoro? Tu la cambieresti? 
I: No, io lascerei la suddivisione in sotto zone.  Punterei di più sulla nostra costanza a 
mantenere una condivisione perlomeno tra gli assistenti sociali che lavorano nelle tre sotto 
zone che si occupano di minori. Questo in maniera di condividere alcuni punti, alcuni 
progetti, cose che si attivano da una parte e dall’altra. Ma lascerei le zone perché le realtà 
interne sono molto diverse. Le zona delle quali ci occupiamo hanno della realtà molto 
diverse. Poi esistono i vari progetti di micro area, piani di zona, che sono diversi nelle zone 
che noi abbiamo quindi uno diventerebbe matto a seguire. Però perlomeno una maggiore 
condivisione sì. Di elementi che potrebbero essere comuni, oppure di realtà… ad esempio 
in una zona ci sono più stranieri mentre nelle altre di meno, quindi anche per gli altri forse 
sarebbe importante conoscere alcuni… avere alcuni strumenti in più rispetto agli stranieri, 
alle possibilità, per quali sono le risorse da mettere in campo ecc.. Perché poi ci sono anche 
stranieri nell’altra zona, anche se sono pochi. 
R: Dunque la suddivisione attuale in zone risponde alle esigenze? 
I: Sì, sì. 
[Silenzio] 
R: E rispetto alla suddivisione per area problematica, minori adulti anziani, che cosa 
pensi? 
I: Per il momento io credo che vada bene così. Nel senso che la polivalenza deve avere un 
ambito di lavoro molto più ristretto.  
R: Quindi una zona? Come la vedi? 
I: Una zona piccola nella quale tu puoi attivare una polivalenza potrebbe essere anche 
costruttivo per gli operatori che lavorano però non su numeri di utenza grandi. 
[Silenzio] 
R: E, nella tua idea, in un modello possibile, quale sarebbe una organizzazione ottimale, al 
di là di quello che succede qui. Che cosa potrebbe essere, secondo te? Divisione in zone mi 
sembra che… 
I: Sì, la divisione in zone va bene. E poi come modello potrebbe essere anche misto. 
R: Che cosa intendi per modello misto? 
I: Ci potrebbe essere una zona un po’ più piccola nella quale ci potrebbe essere anche un 
po’ di polivalenza, però anche questo  lasciato sempre alla mercé dell’operatore, no? Idea 
un pò più di polivalenza, di uno che fa minori, fa adulti e fa anziani… 
R: Non credo di aver capito… 
I: No, forse non mi sono spiegata bene. 
Non lo so… [pensa]. Potrebbe essere che in alcune zone si potrebbe anche tentare il 
discorso di polivalenza. Dopo però questo va a scontrarsi un può forse con l’idea che non è 
possibile farlo dappertutto. E allora forse non va più bene… quindi non, io direi di non… 
[squilla il telefono] 
R: Sì, mi sembra molto complesso… 
I: No, no, misto no, misto non si può. Io lascerei comunque così. 
R: Si, la mia domanda era un po’ riguardo l’esistenza oltre a questo discorso polivalenza  o 
specificità delle modalità organizzative che potrebbero risultare migliori, ovvero che 
potrebbero aiutare a gestire meglio il Servizio Sociale sul territorio… 
[Silenzio] 
R: Nel senso che polivalenza o specificità possono essere o no un modello valido,  come lo 
vedi, secondo te? 
174 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
I: No, io lascerei la specificità. Lascerei la divisione area minori e area adulti anziani. 
Appunto, per un’organizzazione migliore io vedrei, come dicevo prima, il servizio 
handicap gestito diversamente, come è anche un po’ su gli adulti per i quali c’è il pronto 
intervento domiciliare, ovvero ci sono dei servizi specifici per delle aree localizzate, o ad 
esempio il punto unico [ride] che ci fa impazzire. Lascerei anche perché mi sembra di 
capire che solleva un po’  il lavoro della quotidianità può se non altro più veloce, velocità 
della risposta alla persona. Mentre prima una persona aspettava la risposta per un anziano 
molto a lungo, adesso forse la risposta gli arriva un poco più tempestiva. Forse, ecco, dalla 
creazione di questi servizi per adulti creerei anche qualcosa per minori nello specifico. 
R: E quindi una gestione divisa per specificità e per zona… 
I: Sì. 
R: … però con delle aree specifiche per problematiche tipo l’handicap ma, ecc. che 
sollevano  po’  il lavoro del territorio da questo… 
I: Si. 
R: Mi viene da dire e la creazione di nuclei ancora più più specifici, mentre adesso chi fa 
minori fa anche handicap ecc… 
I: [Interviene] Fa handicap, Tribunale, Procura, situazioni che non sono di Tribunale ma che 
se non arrivano al Tribunale ci arriveranno, ecc.. Di specifico, ad esempio, ci potrebbe 
essere una area rispetto a lavorare, non so… in una realtà della quale avevamo un po’ 
sentito parlare fuori XXX (nome del Comune) rispetto proprio a lavorare con nuclei di 
minori che non sono ancora approdati al Tribunale e che hanno un tipo di competenza sul 
territorio con anche lo psicologo a convenzione dell’ente che lavora in coppia con 
l’assistente sociale, e poi un protocollo molto chiaro e diverso con la U.O.B.A. per quanto 
riguarda di casi in cui il Tribunale stabilisce alcuni compiti anche per loro. 
R: Quindi un modello organizzativo di un’altra città italiana che aveva queste due 
ripartizioni all’interno dell’area minori? 
I: Sì, sì. 
R: E questo ti sembrava un modello di gestione favorevole? 
I: Sì, sì. 
R: Ed era diviso come, c’era uno psicologo del Comune? 
I: Sì il Comune aveva in convenzione un paio di psicologi, a tempo pieno, o non lo so,  
avevano una convenzione e lavoravano in coppia con l’assistente sociale. Quindi in 
situazioni pesanti si partiva immediatamente assieme, si partiva come coppia facendo una 
valutazione assieme, facendo gli incontri con mamma del figlio assieme, programmando 
un progetto assieme, facendo anche visite domiciliari e tutta una serie di modalità 
lavorative un po’ diverse. 
R: E tu questo lo vedresti praticabile qui? 
I: Beh la realtà così come ci è stata presentata sembrava funzionare anche perché su alcune 
situazioni prima di arrivare al Tribunale si tentava almeno di fare un progetto assieme un 
poco più forte rispetto all’assistente sociale che dice alla signora: “Vada consultorio, vada 
qui oppure vada lì…”. Parte assieme un servizio con professionalità diverse e quindi, 
forse, alcune situazioni prendendole già all’inizio, alla base, in maniera più forte, non si 
arriva a situazioni drammatiche o comunque ad allontanamenti anche ad 11 anni, con 
bambini distrutti. Adesso poi abbiamo tutto un battaglione di ragazzi che stanno 
diventando maggiorenni. Non sappiamo che cosa faremo con loro. Comunità, non 
comunità? A casa non possono stare. Da casa vengono buttati fuori, quindi insomma… 
R: Quindi un’area minori l’assistente sociale che si occupa di situazioni prima che arrivino 
al Tribunale e dunque agisce anche in maniera di prevenire… 
I: Sì, si. In età anche piccola. Bisognerebbe anche questo, sui piccoli, cominciare proprio 
quando sono piccoli. Quindi un buon servizio pediatrico, una U.O.B.A. che segnala 
tempestivamente rapporti non chiari, dubbi di gestione da parte della mamma rispetto ai 
figli, perché sta succedendo ultimamente che il servizio pediatrico in situazioni pesanti in 
cui c’è una rete di persone che si incontrano, il servizio pediatrico dice: “Eh, sì, da quando 
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il bimbo aveva sei mesi la mamma non era in grado di gestirlo,  gestiva meglio la bambina 
più grande e meno bene piccolo…”. Non possono dirtelo dopo due anni. Perché se 
riusciamo a intercettare prima questo problema, in quei due anni forse riusciamo a mettere 
in campo qualcosa per cui la persona poi prova ad andare avanti in maniera autonoma con 
una modalità diverse con i figli. Sennò poi arriva a valanga la prescrizione del Tribunale e 
lì…  
R: Per cui un momento nel quale si ha proprio una visione della situazione… 
I: Sì, sì, una prima accoglienza, che sia fatta una lettura… 
R: E questo, secondo te, potrebbe essere una riorganizzazione: un’area che si occupi solo 
del Tribunale e una che si occupi invece del resto… quindi non solo specificità ma 
un’ulteriore specificità… 
I: Sì, un’ulteriore specificità. Anche perché poi questo gruppo, chiamiamolo di base, che si 
occupa del minore fa tutta una serie di interventi, di proposte, di sostegni ecc. e qualora 
non si raggiungano certi obiettivi fa la segnalazione al Tribunale. 
R: Dunque direttamente questo nucleo di assistente sociale e psicologo che segnala al 
Tribunale e poi… 
I: E poi, se il Tribunale accoglie che ci sono delle difficoltà e che quindi prescrive tramite il 
decreto alcune cose, viene preso in carico da una altro nucleo, che è quello della U.O.B.A., 
che l’assistente sociale insieme, l’assistente sociale sempre del Comune, come l’operatore 
U.O.B.A. che ha la delega in convenzione, no? Cioè che ha la delega, non in convenzione, 
che è proprio il gruppo operativo sul Tribunale. 
R: Ma nei confronti dell’utente, in questo caso del minore, tu come vedi questo passaggio? 
Questo ragazzino che tu conosci come assistente sociale del territorio insieme allo 
psicologo, con il quale tutte le azioni di prevenzione falliscono e quindi tu lo segnali,  poi a 
otto anni a 10, lo lasci all’altro nucleo? 
I: Sì, questo potrebbe essere un passaggio un poco delicato. Potrebbe essere anche visto in 
un’ottica di: da qui a due o tre anni si deve lavorare in questo modo, con le prescrizioni del 
Tribunale e raggiungere degli obiettivi per migliorare, quindi poi… no? Anche riuscire al 
dire: “Bene, il Tribunale poi chiederà queste prescrizioni, archivierà o quant’altro”. 
R: Dunque tu la vedi comunque come una cosa delicata ma da mettere in modo positivo? 
I: Sì, si delicata. 
R: Senti io, facendo questa ricerca, ho letto un po’ di documentazione ed ho trovato una 
norma che prescriveva che ogni certo numero di anni si sarebbe dovuto cambiare area 
problematica… 
I: Sì sì sì, mi è stata proposta questa cosa… 
R: E tu che cosa ne pensi? 
I: Io da quando ho iniziato a fare minori, ormai penso che siamo al sesto anno sono scaduti 
i cinque, sono fuori termine per ritornare indietro [ride]… 
R: Ah, perché prima facevi adulti? 
I. Sì sì [ride]. 
R: Bene, allo parlami di questo cambiamento, cioè secondo te potrebbe servire, potrebbe 
essere utile… 
I: E’ molto difficile, credo, che chi fa adulti approdi all’area minori. 
[Ridendo] Non ho ben capito quale strana stella mi ha portato a fare questo cambio, anche 
perché quelli che hanno cambiato e dall’area adulti sono passati all’area minori insieme a 
me, al momento della proposta sono ritornati a fare adulti. 
R: Perché succede questo? 
I: Beh, credo che, innanzitutto l’area adulti ha tutta una serie di, appunto, servizi 
strutturati in maniera forse più chiara, anche l’area handicap degli adulti funziona in 
modo diverso, perché c’è l’équipe, ci sono le valutazioni e quant’altro, ma l’équipe è 
strutturata in maniera diversa. L’area anziani ha tutti i suoi servizi, oramai datati, da anni 
e quindi molto chiari, che funzionino o non funzionino, ma comunque sono chiari come 
servizi, no? E quindi c’è più chiarezza se non altro nei rapporti con l’area, insomma, no? 
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…che da questi servizi. E l’area minori, io penso che nell’area minori invece ci sia un 
coinvolgimento diverso, nel senso che [pensa]… 
R: Intendi anche un coinvolgimento personale? 
I: Sì, anche un coinvolgimento personale, bisogna avere chiaro, appunto, il non perdere di 
vista che tu sei la tutela dei minore e non dell’adulto. E questo è faticoso. 
R: È per questo, secondo te, non c’è un grande… insomma non c’è la fila per fare minori! 
I: No no no, non c’è la fila! E forse si è tutelati in maniera diversa dalla area. Si è un po’ più 
lasciati, abbandonati. 
R: Chi, chi fa minori? 
I: Sì sì, chi fa minori. 
R: Ma dall’area… 
I: Sì, dall’area centrale. Era stata fatta una proposta, a suo tempo, datata ormai nel tempo, 
che ci si sarebbe incontrati una volta al mese con la dirigente dei minori, se non erro, per 
un’analisi dei problemi insieme, per formare un gruppo di lavoro anche su delle proposte, 
ma mi sembra che questo sia tenuto  po’ nel cassetto. Adesso ci sono alcuni servizi 
proposti…  
[ entra una collega nella stanza  e l’intervista si interrompe] 
Sì, questa cosa anche di condividere… 
R: Dunque lo scopo di questi incontri era proprio la condivisione? 
I: Non tanto la condivisione ma anche quello di ritrovare delle strategie per lavorare in 
modo unanime, insomma, per sentirsi più uniti, più forti. 
R: E questo è stato abbandonato, ma tu la vedi come una cosa che potrebbe essere positiva 
qualora venisse fatta? 
I: Ma, se non altro, insomma, un po’ di più un’unione rispetto alle assistenti che seguono 
minori in tutte le U.O.T. non solo all’interno della singola unità operativa, condividere 
alcuni procedimenti, quindi condividere ad esempio delle risposte alla Procura, uno 
schema, qualcosa che sia unanime, per non avere puoi un ritorno della Procura che dopo 
sei mesi ti dice: “Fai un aggiornamento!”. Perché probabilmente non gli è piaciuta tanto 
alla relazione  e allora, forse, sarebbe che venga gestito in maniera un poco diversa. 
R: Quindi mancano delle linee? 
I: Se mancano delle linee, sì. 
R: Trasversali all’area minori? 
I: Sì, trasversali, sì. 
R: E queste andrebbero pensate a livello centrale? 
I: Sì, andrebbero pensate proprio a livello centrale insieme con il territorio, comunque viste 
assieme. 
[silenzio] 
R: E questa mancata tutela, questo essere un poco abbandonati dal centro, fa si che le 
persone non vogliono fare minori? Parlavamo delle persone che hanno una resistenza, tu 
hai visto sia l’area adulti che l’area minori forse puoi avere una dimensione… 
I: Sì, probabilmente la paura del Tribunale, la paura delle relazioni con il Tribunale,  credo 
che c’è anche una responsabilità molto grossa, però, probabilmente. 
R: Quindi ci sono delle responsabilità diverse? 
I: Sì. 
R: Ed è questo che spaventa? 
I: Sì, penso di sì. [pensa] 
E ci sono questi giovani, poveri, appena assunti, che comunque non hanno diritto di 
parola né di scelta e che vengono catapultati, inesperti anche, non so quanto poi supportati 
perché nel lavoro nostro, nella quotidianità, non riesci a supportare un collega nuovo che 
magari appena entra. O uno ha una sua capacità personale di muoversi, di formarsi, di 
agire e di fare, o se no uno, poverino… [ride] “le prende per i denti” in continuazione, alla 
fine! 
R: Dunque questo è un elemento di criticità? 
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I: Sì sì, sì. 
R: Cioè, nell’organizzazione tu vedi l’ingresso dei nuovi fatto in maniera diversa? Sì, 
quando arriveranno i prossimi nuovi… 
I: Sì, quando arriveranno i prossimi nuovi sì, però già è arrivato un gruppo di nuovi, e 
sono stati tutti catapultati a fare minori. Non so, ognuno avrà la formazione scolastica 
sicuramente, però ritornando alla mia formazione scolastica a quando ho iniziato, 
comunque, io poi iniziato in una zona dove avevo comunque delle colleghe che mi hanno 
dato un forte supporto, erano delle colleghe che ormai erano più che rodate e quindi 
comunque mi davano forte supporto. 
R: Dunque l’entrata di nuovi andrebbe fatta dell’area adulti anziani, però poi se nessuno 
vuole fare minori? 
I: Ma, se non altro fatta non buttando lì e dicendo: “Adesso questa  è la tua area, queste 
sono le tue situazioni” dovrebbero essere un momento più seguiti, o perlomeno se ci 
fossero delle linee un po’ più chiare rispetto anche ad una prassi con la Procura, non 
sarebbe neanche male che uno cominci a fare minori con la Procura perché lì poi trovare 
anche una storia…un litigio familiare che si risolve nel nulla, e quindi puoi anche 
cominciare facendo queste indagini. Però con una bella traccia su come fare indagini, su 
cosa vado a verificare e su come puoi metto giù la relazione, due linee guida non ci 
starebbero male. So che nel tempo sono stati fatti in altre zone dei corsi, dei corsi fatti 
proprio ad hoc su come fare le relazioni alla Procura. C’è una collega che li ha fatti in un 
altro Comune. Questa collega ha tutto un bel prospetto è infatti le abbiamo detto di 
metterlo anche a disposizione nostra [ride]. 
E poi, appunto, sì, la valanga di domande della Procura che arriva, però se hai un metodo 
probabilmente anche la valanga di domande si riesce a smaltirla prima, no? E anche riesci 
a vedere i problemi che ti vengono segnalati prima e se sono necessari degli interventi tu 
riesci ad intervenire. Ultimamente, insomma, in alcuni momenti dell’anno, si aveva un 
ritardo anche di due anni con le procure. Dopo due anni abbiamo scoperto che quelle 
persone si sono trasferite… 
R: Sì, questo non risponde comunque… 
I: No, non rispondi in maniera tempestiva. E sull’area minori devi riuscire a rispondere 
maniera tempestiva per che hai davanti proprio la crescita, il futuro. 
R: Scusami, nell’ipotesi che abbiamo fatto prima, di questo nucleo ulteriore che si occupa 
di minori, chi farebbe le procure nella tua idea? Il gruppo che si occupa del Tribunale o gli 
altri? 
I: No no, quelli che si occupano alla base. 
R: Quindi lo psicologo e l’assistente sociale? 
I: Sì sì. 
R: La figura dello psicologo quindi diventa importante, secondo te? 
I: Mah, si. 
R: Ma uno psicologo dentro all’ente? 
I: Sì, dentro. Perché può essere importante analizzare da due aspetti diversi anche come 
sta il ragazzino, come sono i rapporti ragazzino e famiglia, perché ci sono alcune 
situazioni proprio… nelle quali sarebbe importante avere un’analisi su questi rapporti. 
R: Ma non è un compito dell’Azienda Sanitaria questo? 
I: Quello della valutazione? 
R: Sì. 
I: Sì, però laddove arriva una richiesta da parte della Procura arriva all’ente locale Comune 
e se l’Azienda conosce il caso bene, se l’Azienda non conosce, non entra a fare un’analisi 
della situazione. 
R: Senti, parliamo del cambiamento. Questo cambiamento d’area o di zona, tu che cosa ne 
pensi? Ad esempio del cambiamento di ogni ogni cinque anni, secondo te ha senso? 
I: Mah, sì. Per alcuni versi potrebbe anche avere senso laddove magari non sia una cosa 
forzata perché se deve essere forzata l’operatore poi non da più niente. E può avere senso, 
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nel senso che io sono passata dall’area adulti all’area minori perché probabilmente 
nell’arco del mio lavoro avevo maturato probabilmente questa idea. Non è stato semplice 
perché non è stato sicuramente semplice trovare una modalità di scrivere per il Tribunale, 
ho avuto dei bravi supporti [ride] e quindi non sono poi una persona che si offende se 
magari il coordinatore dice: “ti guarda, forse è meglio mettere in questo modo o in 
quell’altro”. Anzi, mi piace condividere con gli altri anche con gli altri colleghi quindi… 
però devo dire sì, che è vero, dopo cinque anni ho cambiato di nuovo nel senso che ho 
cambiato zona, da una all’altra [ride]. Il cambiamento può essere faticoso perché 
logicamente è faticoso. Per alcune situazioni può essere anche favorevole, nel senso che a 
volte ti trovi anche troppo invischiato, dopo otto o dieci anni che seguì una famiglia, 
diventi quasi parte di loro ad un certo punto ed  è meglio forse un attimo un altro 
operatore che tenti , no? E che parta magari da zero, che veda in maniera diversa e dia una 
spinta in maniera diversa anche alla storia. 
R: Quindi questo tu lo vedresti su base spontanea o su base periodica? 
I: Potrebbe essere anche periodica però a questo punto dovrebbero farlo tutti un po’, no? 
R: Beh, se una persona dall’area minori passa a fare adulti, una persona degli adulti dovrà 
passare ai minori… 
I: Sì, sì. E questo lo vedo difficile comunque. 
R: Per queste resistenze di cui…  
I: Sì, sì, sì. Ci sono tante resistenze! 
[Silenzio] 
R: Ma, secondo te, si può fare qualche cosa… 
I: Io credo che su questa resistenza non si riesce a fare nulla. No. 
R: Su questa volontà di non fare minori? 
I: No. O, appunto,  c’è una chiarezza di fondo per cui piano piano chi fa adulti impara a 
vedere che chi fa minori anche ha una struttura molto solida alle spalle, però? Che non si è 
abbandonati ecc., oppure altrimenti… 
R: Quindi secondo te una migliore gestione dell’area minori potrebbe far sì che questa 
resistenza… 
I: Sì, sì, almeno in alcune persone sicuramente sì. In quelle più titubanti, in quelle croniche 
che oramai, così, non… 
R: Senti altre cose rispetto all’organizzazione di U.O.T.… secondo te… 
[Silenzio] 
R: Come vedi la U.O.T. autonoma della quale ho sentito parlare? L’autonomia della 
U.O.T.… 
I: L’autonomia della U.O.T. [silenzio]… è, beh, allora [ride]… l’autonomia della U.O.T.. La 
vedo dura nel senso che prima bisognerebbe risolvere alcuni problemi a monte. 
R: Tipo? 
I: Tipo non so, alcuni problemi degli impiegati, no? Degli amministrativi. Bisogna risolvere 
un pò di problemi di convivenza. 
R: Tra gli amministrativi? Problemi degli amministrativi di che tipo? 
I: Un poco la convivenza,  uno non è preparato, l’altro deve fare anche per chi non è 
preparato di quindi si innestano questi meccanismi un poco di malumore ecco. “Perché 
devo fare io che ho il quinto livello, perché non lo fa lei che ha il sesto?” Insomma è un 
nodo critico, ecco. 
R: Ma l’amministrativo come nodo critico della U.O.T. autonoma o comunque? 
I: No, nella U.O.T. autonoma… credo comunque perché forse anche un cambio degli 
amministrativi, se qualcuno dall’area centrale venisse qui, capirebbe meglio quello che è il 
lavoro sul territorio [ride]. 
R: Non c’è secondo te questa percezione? 
I: Già. Non c’è una percezione reale. 
R: E allora li facciamo venire nelle U.O.T.? 
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I: Sì, potremmo fare un cambio, così come quelli della U.O.T. forse non hanno la 
percezione reale di quello che gli tocca in Comune centrale. Sai che l’erba del vicino è 
sempre la più  bella no? [Ride] così anche qui. E quindi questi malumori, questo… “perché 
quell’altro non fa questo e lo devo fare io?” Dopo creano un lavoro che a volte non è 
proprio… brillante, insomma, no?  
Oppure forse è anche non si può provvedere alla postazione perché qui nella nostra sede 
rispetto a quella dove eravamo prima è una sede migliore, sicuramente le possibilità sono 
diverse. È anche vero che si, stare come per le persone che sono impostazione centrale che 
hanno magari anche un lavoro di detrmine, di immissione dati, con l’affluenza del 
pubblico sicuramente giorno dopo giorno può essere pesante, non tutti giorni sono accolti 
in maniera uguale. Allora forse bisognerebbe anche dividere alcuni tipi di amministrativi, 
quelli che fanno l’accoglienza del pubblico e che rispondono al telefono potrebbero stare 
da soli in quella postazione e chi che dovrebbe fare un altro tipo di lavoro,  metterlo in 
un’altra stanza. 
R: Mi dicevi dell’accoglienza, come la vedi? 
I: Adesso sono molto lontano dalla segreteria [ride]! 
R: No, come la valuti, come viene fatta… 
I: Lasciata un poco all’umore, alle capacità di chi raccoglie. 
R: Dunque secondo te è una cosa da rivedere o è una cosa che va bene così? 
I: Eh sì, non va bene così, io la rivedrei. 
R: Come? 
I: Innanzitutto…adesso alcuni passaggi sono stati fatti, perché le persone che arrivano 
nuove viene preso nome e cognome e non vengono più fatti grossi colloqui, per cui viene 
preso il nome e cognome e gli viene anche dato immediatamente l’appuntamento con 
l’operatore di riferimento. Quindi questa cosa qui, secondo me, intanto tutela un poco di 
più la storia della persona che non serve che la racconti di nuovo due, tre quattro volte di 
fila. Gli viene dato un appuntamento più o meno in tempi abbastanza stretti, non oggi per 
domani, ma… in casi estremi anche sì, però in alcune situazioni viene dato 
l’appuntamento abbastanza veloce. Qualche volta però sì, forse la stanchezza degli 
operatori che si vedono in continuo arrivare queste persone… tante volte non è molto 
accogliente, sono un poco burberi qualche volta [ride] però insomma… forse non è 
neanche semplice stare lì ogni giorno, no? Non a  tutte le persone che vengono, gli 
chiedono con gentilezza che cosa vogliono o che cosa non vogliono. 
R: Però, in una riorganizzazione, quali sono gli elementi che tu prenderesti in 
considerazione rispetto a questa accoglienza? 
I: Beh,  intanto rispetto della persona e, e viceversa, lo dico, però molto spesso sono 
cittadini con problemi e quindi non si pongono sicuramente in maniera adatta. E 
comunque c’è un’impreparazione, ci vorrebbe un po’ di più preparazione anche nel 
rispondere al telefono: “Pronto, chi è?”. Spesso dall’altra parte rispondono: “Lei non è la 
mia assistente e quindi non le dico nemmeno chi sono”, questo capita. Però qualche volta 
il non fermarsi solamente a dire: “Non c’è la sua assistente sociale. Arrivederci.” E 
chiedere: “Che cosa desidera, vuole l’appuntamento?”, scendere un attimo in cose molto 
semplici, se c’è da dare l’appuntamento, perché qualche volta telefonano solamente per 
sapere perché non hanno ancora avuto il sussidio economico, ed allora la postazione 
centrale ha comunque il collegamento e può dare la risposta anche subito no? 
R: Quindi va riconsiderato… 
I: Sì, sì sì. 
R: L’U.O.T. autonoma: altre cose? L’amministrativo è un nodo critico. Ed il resto tu come 
lo vedi? 
I: Ma, potrebbe essere autonoma con gli amministrativi, perché no? Se ognuno ha i suoi 
compiti ben descritti, una persona fa minori e quindi fa tutte le determine dei minori, 
l’altra fa le borse lavoro adulti le determine ecc., la terza cura i dati degli anziani. Quando 
c’è una suddivisione ognuno ha i suoi compiti,  potrebbe anche essere autonoma. 
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R: Ma questo migliorerebbe la gestione, secondo te? Nel senso, mi sembra che sia 
abbastanza irrilevante nella tua opinione, o forse così lo interpreto io. Io ti chiedo della 
U.O.T. autonoma e tu mi dici che si può fare, ma forse non andrebbe a migliorare la 
gestione? 
[Silenzio] 
R: Cioè: la gestione è da migliorare? E poi, come si potrebbe migliorare? Io ti ho chiesto 
della U.O.T. autonoma perché è cosa della quale ho sentito parlare, però potrebbe anche 
essere che tu mi indichi qualcos’altro… 
I: Beh, una formazione ben precisa degli amministrativi, credo di sì. 
R: Elemento fondamentale? 
I: Sì, sì. Ed ognuno con i suoi compiti ben precisi. 
R: E poi per il resto funzionerebbe? Se noi avessimo questo, le aree di cui mi parlavi prima, 
l’handicap in un certo modo, la riorganizzazione del servizio minori, queste aree che 
abbiamo toccato e che mi sembravano da implementare e da riconsiderare. 
I: Ma, forse anche sì. 
R: Poi funzionerebbe… 
I: Proprio però ci dovrebbe essere una chiarezza di fondo. La preparazione e la chiarezza 
di fondo anche esterna, con l’area centrale. 
R: Che cosa manca con l’area centrale? Mi sembra che prima dicevi che l’area centrale non 
sa cosa facciamo qui e che noi non sappiamo cosa fanno loro… 
I: Sì, sì. 
R: Quali sono le criticità nei rapporti con l’area centrale? 
I: Ma, un po’ le solite, no? Questo distacco, questa lontananza, che è un po’, così… uno non 
sa che cosa fa l’altro e quindi critica che l’altro fa poco o non fa niente: “questo lo devi fare 
tu”. 
R: Ma è una questione di lontananza fisica? 
I: Un po’ la lontananza fisica, e poi sì, bisognerebbe proprio mettere, appunto, quello che 
deve fare la U.O.T. in autonomia e quella che è la competenza dell’area centrale, perché 
alcuni compiti, comunque, in area centrale credo debbano rimanere, no? Essendo divisi in 
quattro U.O.T. operative l’affluenza centrale arriva là. Devono comunque raccogliere le 
varie domande delle varie U.O.T.. Però serve maggiore chiarezza. Proprio ben precise. 
Sull’area handicap ad esempio, siamo sempre lì:  una volta deve fare dell’area centrale una 
volta fa la U.O.T.. 
R: Quindi c’è confusione di competenze… 
I: Sì, confusione, sì. Confusione di chi deve fare, chi deve mandare, chi deve telefonare… 
R: Dunque poca chiarezza dei compiti e poca visibilità del lavoro fatto? 
I: Poca visibilità. Sì sì. La visibilità del lavoro. 
R: E mi sembra da ambo le parti…la sede centrale non conosce il territorio non sa che cosa 
fa? 
I: No. Credo poco. 
R: E la comunicazione? 
I: [Silenzio] 
R: Immagino che forse ci possa essere una carenza di comunicazione, dato che c’è questa 
non conoscenza, non so se poi questa percezione può essere una mia interpretazione… 
I: No, io ho questa percezione sì sì. 
R: Bene. Ultimissima cosa per me, dopo se vuoi puoi aggiungere qualche cosa. 
L’appartenenza… 
I: [Ride] Bella questa domanda proprio alla fine! 
R: Esatto! Alla fine parliamo dell’appartenenza nel senso che:  tu ti senti appartenente a 
cosa? Comunità professionale? Ente? U.O.T.? 
I: Come U.O.T. io mi sento appartenente sì, alla U.O.T.. Ho un senso di appartenenza. 
Come ente… 
R: Dipendente comunale… ora io dovrei tradurre le tue facce! 
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I: [Ride] Come appartenenza all’ente, devo dire che siamo un po’  così, in bilico. 
R: In bilico, cioè? 
I: Devo dire che qualche volta faccio molta fatica rispetto ai servizi esterni come l’Unità 
Operativa Bambini Adolescenti a sentirmi veramente appartenente all’ente Comune e 
quindi ad essere forte rispetto alle valanghe di proposte che loro ti fanno. Perché loro le 
fanno con cinque operatori e quindi si sentono molto forti come appartenenza sanitaria, 
perché ci sono più operatori ma anche con varie mansioni e quindi loro sono molto forti. 
Mentre io, come appartenenza alla mia U.O.T. e quindi al Comune, spesso sono sola. E 
quindi con una sensazione che dalla sede centrale non è che sei tanto supportato o tutelato 
e quindi spesso questa forza manca. 
R: Quindi sei solo non solamente perché loro sono in cinque ma anche perché loro dietro 
hanno… 
I: Sì, un apparato, una struttura non indifferente… 
R: E tu invece dietro hai… 
I: Anche nei confronti della persona no? Anche proprio nei confronti degli utenti che 
vengono. Ritornando sempre sull’handicap che forse è l’esempio più chiaro per me 
perlomeno, le richieste dell’handicap con le famiglie per minori c’è l’Azienda, perché è 
l’Azienda che stabilisce che il bambino ha diritto in base alla legge 104 ecc.. E quindi la 
famiglia identifica l’Azienda come interlocutore principale e quello che ha la forza anche 
nei confronti della scuola, insegnante, educatore, accompagnatore, e tutte queste cose. E 
poi tu sai che tu che sei del Comune e tu questo non glielo puoi dare. Allora sei vissuto di 
come la persona che deve portare in Comune una richiesta ed anche ottenerla perché sei 
visto come la persona che dice sì o no, molto spesso. Non è che loro pensano: “Questa ha 
una struttura dietro dove si decide in base dei parametri”. No, sei tu la persona presente 
che in base a chissà quali parametri dice sì o no si. Perché mi sei simpatico perché non mi 
sei simpatico e così via. Ecco, questa cosa qui la trovo molto presente. 
R: Quindi nei rapporti con l’esterno la presenza dell’ente… 
I: Sì, anche perché in alcune situazioni poi… adesso di recente devo dire di no, ma in un 
passato anche non tanto lontano, alcune situazioni quando sono andate poi a protestare ai 
vertici più alti, quello che la base gli aveva risposto di no, hanno ottenuto. Quindi 
comunque le voci corrono. 
R: E questo la dice lunga… 
I: Eh sì. 
R: Il ruolo tecnico è un po’ … in Azienda non succede? 
I: No, io credo siano un poco più tutelati anche perché forse le persone ormai sono 
abituate, protestano meno per le liste di attesa per la logopedia che non non per il rifiuto 
dell’educatore. Perché comunque l’operatore dell’Azienda anche lui spesso sbaglia, 
propone alla famiglia: “Chiederemo un educatore” prima di parlare con l’altro ente che ha 
la risorsa educativa. “Sì, è necessario educatore e allora chiediamo l’educatore”. Poi arrivi 
tu e dici: “Guarda che ore di educatore non ci sono, non ci sono delle risposte in questo 
momento”  – “Ma come, se l’Azienda mi dice sì, lei adesso non può dirmi di no” 
R: Poi l’utenza non ha così chiaro a chi è in mano la risorsa… 
I: No, no. Io, però…in un ultimo incontro con una famiglia, dove eravamo Azienda e 
Comune, e la famiglia dice: “Perché, le quali sono le cose che io devo venire chiedere al lei 
come Comune? Perché io sono sempre venuto in Azienda ed è sempre venuta la 
logopedista a scuola, come mai adesso anche il Comune?” 
R: Sì, un utente non è tenuto a sapere che servizio educativo è del Comune… 
I: Forse l’Azienda non dovrebbe approfittare delle risorse degli altri come fossero sue 
[ride], bisognerebbe cominciare proprio da lì. Dovrebbe usare le risorse sue e per le risorse 
che sono dell’altro ente dire: “Un momento, mi confronto con l’altro ente e valuteremo 
se…” 
R: D’altronde noi non diamo gli appuntamenti con gli psicologi… 
I: [Ride] No, non solo psicologi ma nemmeno pediatri, logopedisti o  fisioterapisti. 
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R: Senti, quindi appartenenza alla U.O.T.… 
I: Sì, alla U.O.T. sì. 
R: Ed alla comunità professionale? 
I: Bene, insomma, qualche volta si mescola un po’ … 
R: C’è questa comunità di professionisti che lavora in Comune, cioè ad esempio i medici in 
sanità sono una professione che viene fatta all’interno dell’ente pubblico, e qui? 
I: No. 
R: Perché, secondo te? Servirebbe? 
I: Sì. Sì. Per rafforzare la professione servirebbe. E’ come se fosse una cosa storica, io la 
vedo come una cosa storica. 
R: Cioè? 
I: Cioè di identità della professione che è un po’ vaga, no? Anche dall’esterno a volte ci 
chiamano assistente sanitaria, domiciliari, certe volte ti chiamano psicologo perché magari 
in quell’occasione sei sembrato più… così, non c’è un’identità molto chiara. Porti via i 
bambini, sei quella che mette degli anziani in casa di riposo, e quindi anche noi forse al 
nostro interno ci sentiamo così. Forse è anche questo,  negli anni si è lasciato andare alcune 
cose, perché l’area minori una volta era un po’ più forte, almeno quando ho cominciato a 
lavorare,  il gruppo minori aveva po’ più forza, quando erano in provincia, c’era più un 
po’ … 
R: Cioè c’era più identità professionale? 
I: Già, in un altro ente, io credo di sì. Poi dopo questo, come competenze, sono passate al 
Comune. Ma è andato anche perdendosi in Comune, perché anche in Comune gli 
operatori si trovano a parlare, e poi però da anni non si sono più avuti questi incontri tutti 
assieme, condivisione. Adesso si sta un attimo riprendendo, con fatica però sta partendo 
credo perché non tutti vanno, qualcuno è un po’ demoralizzato quindi non va. Non so se i 
giovani… 
R: Quindi un’identità professionale carente… Dunque, alla fine tu hai qualcosa da 
aggiungere su queste cose, qualcosa che era importante dire e che non abbiamo detto? 
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I: Cominciamo dall’Area. 
R: Bene, cominciamo dall’Area. Tu come vedi l’organizzazione dell’Area così come è 
adesso, quali sono le aree critiche e quali sono le potenzialità, che cosa cambieresti, tutto 
oppure niente o solo qualche cosa… 
I: Tutto non cambierei. Anche perché questa organizzazione è comunque il frutto di 
esperienze, di tentativi ed errori… quindi non cambierei tutto. Quello che io ho visto, ed è 
secondo me la pecca principale, è il fatto che  l’organizzazione, la nostra organizzazione, è 
distinta a livello centrale e a livello periferico. O meglio: questo andrebbe anche bene, però 
il problema è che questi due settori sono mal collegati. 
R: Il centrale e il periferico? 
I: Sì, non sono in sintonia, non sono sullo stesso piano. Quindi le comunicazioni, quando 
avvengono, sono molto difficili e spesso travisate. Quindi noi, da una parte, abbiamo, 
appunto, come nostro interlocutore l’organizzazione centrale attraverso cui passa tutto, 
però questa organizzazione, direi, è troppo complicata, troppo cervellotica e troppo lenta, 
per cui le nostre richieste, per qualsiasi richiesta, passa troppo tempo perché vengano 
accolte. Anche le classiche domande devono andare in centrale, fare tutti i visti. Quindi c’è 
questo grosso problema di collegamento. 
R: Mi sembra che ci siano diverse cose in quello che hai detto. C’è un problema di 
comunicazione che tu mi segnali… 
I: [Interviene] Sì, ovviamente… intanto c’è un contesto di complessità, le comunicazioni 
sono non ti posso dire quante, in quanti settori… è impossibile stare dietro a tutto, è 
impossibile. Questo è vero, e quindi scontiamo anche un poco questa difficoltà, non ci 
piove… però anche le cose che dovrebbero più interessarci circolano poco. 
R:Circolano poco e circolano male? 
I: Eh, sì. Magari arrivano via e-mail, però sai, scrivi una cosa via e-mail e va bene, invece 
poi magari parlando capisci: “Ah, ma era per quello!”. E’ così, le comunicazioni vengono 
anche, appunto, distorte, non comprese, è quindi è molto complicato, secondo me, questo 
meccanismo, ti porta via molta energia, molto tempo, e da pochi frutti. Ecco perché io 
vedevo, non so, avevo sempre caldeggiato, ma non solo io anche tutti gli assistenti sociali, 
l’importanza di poter avere una autonomia della U.O.T., di decidere certe cose dentro la 
U.O.T.: avere qui un dirigente, ma non uno per ogni settore quindi per le case di riposo 
devi andare là, per l’economica devi andare dall’altra parte, tutto a compartimenti  
stagni… è ovvio che di questo ne risente anche il tuo lavoro, perché noi abbiamo una 
visione della globalità della persona e della situazione. Invece qui noi siamo sempre 
settoriali. Capisco che la complessità porta anche ad approfondire, mi rendo conto, però 
nel nostro lavoro io penso sia importante avere questa visione d’insieme. E questa, 
secondo me, la potrebbe dare un dirigente nella U.O.T. che manda avanti tutte le nostre 
richieste, con cui noi ci confrontiamo anche proprio de visu. Ad esempio: quante volte ci 
sono arrivate indietro pratiche di economica? C’è scritto sotto che cosa non va, allora noi 
rispondiamo via e-mail sul perché abbiamo fatto questo o quello, ma tante volte proprio 
non ci si capisce, sai com’è, lo scritto è così. E’ vero, è molto comodo, però perdi talmente 
tante informazioni essenziali, l’ho scontato sulla mia persona tante volte. Per cui avere qui 
una persona referente per tutto, secondo me, sarebbe una grossa conquista. Questo, 
secondo me, è il problema principale. 
R: Quindi, un centro troppo settoriale… 
I: [Interviene] Sì, troppo distante e troppo settoriale. Scusami, non è che io voglia fare la 
critica, questo va al di la delle persone… 
R: Certo… 
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I: Quello di cui parlo è squisitamente organizzativo, non c’entra con le persone. Il fatto è 
che non ti porta ad avere le informazioni reali in tempo, e quindi ci sono lentezze, 
malintesi, fraintendimenti, e questo per il fatto della… della diversità di sedi. E poi anche 
la settorialità, ovviamente, questo non ci aiuta nel nostro lavoro. 
R: Certo, è proprio una struttura che in se ha delle difficoltà… 
I: Sì, anche perché, sai, per l’analisi di un caso tu puoi avere bisogno della casa di riposo o 
di un’altra cosa, allora devi andare a parlare con uno oppure con l’altro… poi l’altro ti 
dice: “Ma io devo andare a parlare con quel terzo…”. Poi magari i due dirigenti non si 
parlano… sai quante volte mi è successo? Allora parlatevi!… questo succedeva, ti faccio 
anche un esempio concreto: c’era una persona da ricoverare che non poteva più stare a 
casa, non era più autonoma e aveva problemi di handicap. Allora: non aveva ancora 
compiuto i 65 anni, e quindi toccava pagare al servizio disabili, allora però poi dicevano: 
“Ma come, noi dobbiamo avere la dichiarazione di handicap…”. Quindi si palleggiavano 
questa povera anziana, che era sospesa… tanto era sempre l’amministrazione che pagava 
il contributo retta, solo non si capiva a quale settore spettasse… 
R: Mi sembra di capire che manca anche una comunicazione interna… 
I: Direi di sì… 
R: E questo dirigente di U.O.T.: mi sembra di capire che tu, in una ipotetica 
riorganizzazione, metteresti in capo a  questo dirigente di U.O.T. la responsabilità dei 
diversi settori… e che competenze dovrebbe avere? 
I: Sì, anche perché  comunque anche il coordinatore di U.O.T.  adesso lo fa… fa tutte 
queste cose. Ad esempio, per i minori facciamo anche tutte le determine. Alcune cose le 
abbiamo qui, secondo me dovrebbero passarci tutte. 
Non è che io veda adesso questa figura che ci risolve tutti i problemi, non volevo dire 
questo, però penso sarebbe un grosso passo in avanti… per avere noi, intanto, una risposta 
più pronta. Perché,  anche noi, quando abbiamo problemi, urgenze, ecc. allora: si passa 
prima per il nostro coordinatore, poi il nostro coordinatore ci dice che per far prima 
parliamo direttamente, io parlo direttamente con i nostri capi settore, ma una volta non ci 
sono, oppure non li trovi, oppure sono fuori… capisci, così e tutto più complicato.  Invece 
avendo qui, in loco, in sede una persona che poi ha, un po’ perché conosce il campo 
d’azione, anche la capacità di decidere e di concordare, e lo fa anche insieme agli altri 
colleghi – e non è cosa di poco conto secondo me – questo potrebbe essere un punto di 
forza della U.O.T.… la responsabilità condivisa. Quando c’è il dirigente qua in loco, che 
deve decidere se dare un sussidio di 1000, di 1500, ma non ci sono i soldi, allora ci si parla, 
si fa insieme… e quindi anche noi non potremo più dire: “Ma perché questi che ci rifiutano 
le cose…?”. Capisci, così ce la giochiamo noi. 
R: Certo… 
I: E questo con tutte le difficoltà che comporta, perché, mi rendo conto, non è facile… però 
penso che questa sia la scelta vincente. Non è che l’assistente sociale fa solo, secondo me, 
l’analisi del caso, deve farlo e lo fa, poi però dobbiamo anche un attimo prendere atto delle 
risorse che abbiamo. Certe assistenti sociali dicono: “Io di soldi non voglio occuparmi”. Io 
non la penso così. 
R: E’ una questione anche un po’ di responsabilità… 
I: Eh si… io penso che ci sia anche questa corresponsabilità almeno nell’assunzione di 
decisioni. E questo lo si può fare se c’è un budget in loco e tu puoi anche decidere… come 
già facciamo per certe cose. Ad esempio per il servizio assistenza domiciliare lo facciamo. 
È per i soldi che ci fanno più storie [ ride]… 
R: È per i soldi… ma secondo te come bisognerebbe strutturare questa U.O.T. autonoma? 
Due sono le domande che mi vengono in mente… 
I:  [Interviene] … guarda che io non ho tutte le risposte sai! [Ride] 
R: Lo so, ma le vediamo insieme, in modo che queste cose poi possano servire a me per 
individuare quelle che sono le questioni più importanti… Le domande che mi vengono 
mente sono: primo, cos’è che rimane in centro? Ovvero che cosa diventa il centro in una 
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ipotesi di questo genere? E secondo, di che cosa ha bisogno una U.O.T. per poter essere 
efficiente, per poter lavorare bene in autonomia, oltre al dirigente? Non so se è sufficiente 
per gestire il budget che arrivi dirigente… quindi quali sono gli elementi importanti… 
I: Allora, la prima domanda era cosa resta del centro. Secondo me, il centro non dovrebbe 
più occuparsi dei casi singoli. Però tutte le cose di contesto, il rapporto con il distretto, con 
l’Azienda Sanitaria, quindi tutte quelle cose che vanno oltre alla nostra U.O.T. dovrebbe 
farle il dirigente, quindi il centro. 
R: Le linee generali… 
I: Esatto. Le linee di indirizzo, ed è ovvio, anche le scelte di budget, quelle ci arrivano già 
comunque. Dovrebbe fare anche tutta la distribuzione delle risorse, ma in base alle nostre 
richieste, agli studi, una cosa un po’ più seria di come è avvenuto finora. Perché si faceva 
un po’ così… 
R:  Ma quindi manca una aderenza alle reali esigenze? 
I: Non so, mi sembra di sì. Ad esempio, anche per il budget di economica, si tiene 
ovviamente conto della numerosità della U.O.T., ma forse bisognerebbe fare degli studi un 
po’ più precisi, più attenti, forse si potrebbe, lo dico io, essere più aderenti alla realtà. E 
non dare tutto per scontato, e poi rimane quello e basta, cioè bisognerebbe avere dei 
meccanismi che tu ogni anno puoi anche rivedere questo budget e chiedere dei 
cambiamenti, delle cose. 
Ecco, un’altra cosa che io ho sempre, così, mi sembrava una cosa utile (scusa, salto di palo 
in frasca) ma mi viene in mente… noi abbiamo tot. soldi per il S.A.D., tot. soldi per 
l’A.D.D., ovvero i capitoli di spesa sono molto codificati, per cui magari in un settore 
avanza, mentre nell’altro manca… e tu dici: “ma se i soldi sono sempre quelli, perché non 
si può convertirli?”. Non è possibile. E anche questo è importante secondo me, avere 
questa elasticità. E questo, adesso non voglio assolutamente incensare l’Azienda, però mi 
sembra che il budget di cura che propone l’Azienda, non voglio dire che sia tutto bello e 
buono, ma è fatto sul caso, sulla persona, un po’ oltre questa logica settoriale, secondo me, 
che non aiuta. 
R: E quindi risponde meglio? 
I:  Potrebbe. Diciamo così, io non l’ho ancora sperimentato… però quello che so è che 
spesso mi sono trovata di fronte… ad esempio, c’era un periodo nel quale avanzavano dei 
soldi dell’assegno di cura e mancavano invece per l’assistenza domiciliare, e non si può 
convertirli, capisci? 
R: Quindi mi sembra che questa rigida suddivisione siano un punto di vista di budget che 
di risorse possa essere come un limite della attuale organizzazione… 
I: Sì, è un grosso limite. Ad esempio, non so, un’altra cosa che si diceva: sarebbe bello, 
quando una persona chiede un ricovero per un suo anziano, potergli dire: “sì, può 
metterlo in questa struttura, e noi possiamo darle un contributo, però questo contributo 
glielo possiamo dare anche per tenerlo a casa”, capisci? Mentre adesso uno deve fare due 
percorsi completamente diversi, uno dei quali elimina l’altro, perché se fai l’assegno di 
cura non puoi fare la casa di riposo. Io mi chiedo: “Ma perché non si può fare questo?” 
Poter dire alle persone: “Signora, vede, c’è la possibilità di dare un contributo che lei si 
gestisce a casa con delle badanti”. Poi, lo sai che c’è questa nuova legge che è possibile che 
vengano pagati dei contributi… ci sono molte agevolazioni… ma su certe cose non è 
possibile, perché i soldi stanziati per le case di riposo devono rimanere  lì, non li puoi 
mettere su un altro capitolo, e questo mi sembra poco funzionale, almeno per le nostre 
esigenze. 
Sai, noi comunque partiamo dalla persona, che poi ha il suo contesto, la sua famiglia, però 
il nostro intervento guarda alla persona… poi ci sono anche i gruppi e la comunità, certo, 
io sono ancora un po’ vecchia maniera [ride]… alle tre suddivisioni..…Uno dei nostri 
compiti rimane comunque il lavoro sul caso, chiamiamolo così. 
R: Già, e la persona non è suddivisibile in scatole… 
I: Infatti. E io, invece, mi sono scontrata spesso con questo… 
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R: Beh, immagino ne risenta anche il tipo di servizio che tu dai… 
I: Con questa rigidità, sicuramente. Tantissimo. Tantissimo… questo sì, ne risente… 
davvero.  
Quindi, dove eravamo rimasti? 
R: Eravamo al discorso della flessibilità del budget… 
I: … ah, sì, parlavamo di cosa resterebbe al centro. Quindi, al centro i contatti con tutto il 
territorio per le problematiche sovra zonali, diciamo… per le attività di indirizzo, per le 
attività sovra zonali, ad esempio adesso il centro sta facendo un buonissimo lavoro per le 
vacanze estive…  certo, un minimo di coordinamento deve rimanere al centro, perché 
riguarda tutte le U.O.T., figurati se ciascuna U.O.T. farebbe da sola, ci sarebbe il caos… 
quindi, per certe cose mi va bene che ci sia una “testa pensante” a livello centrale. Attività 
di indirizzo, attività inter U.O.T., ovvero che riguardano tutte le U.O.T., attività che 
sarebbe assurdo gestire nel piccolo, e poi destinazione del budget, anche con contatti, con 
riunioni per capire quanto assegnare… tutto questo, secondo me, dovrebbe restare 
comunque al centro. 
R: Bene, mi sembra di capire, anche uno studio del territorio accurato, rispondente… 
I: Sì, certo, loro poi hanno l’immagine di tutte e quattro le U.O.T., e loro vedono 
l’eventuale differenza e quindi si può creare un dialogo, secondo me, molto proficuo. 
Mentre tutta la gestione diciamo concreta, ordinaria, delle problematiche, dei casi, delle 
domande, dovrebbe rimanere tutto qui secondo me… 
R: Anche tutto l’iter  burocratico… 
I: È esatto! Capisci, così siamo di una lentezza esasperante! Noi per dare 50 euro ad una 
persona, giustamente mi faceva notare un collega, che i volontari della Caritas hanno più 
autonomia di noi, loro un buono spesa lo possono dare così, a mano… e noi no, la 
procedura d’urgenza, tu non sai, mandare il fax, sentire il coordinatore, questo è uno 
stress, posso dirti, è uno stress! 
R: … e sicuramente non risponde all’urgenza! 
I: Appunto! Non dico che sia sempre così, non abbiamo le urgenze ogni giorno. Però, 
quando si presentano certe cose, non hai subito un canale preferenziale… 
R: È, secondo te, il dirigente in U.O.T. agevolerebbe questo? 
I: Certo, secondo me sì. 
R: E rispetto all’omogeneità?  Immagino che all’inizio abbiano pensato a questa 
farraginosità anche per una questione di omogeneità… 
I: Certo, ma dopo ognuno fa come crede meglio! Io ho visto direttive date dal centro su 
come bisogna fare e poi ho visto che ognuno le ha interpretate come meglio poteva… 
quindi è molto teorica questa uniformità, anche adesso.  
R: Ma il decentramento non può essere un rischio in questo senso, secondo te? 
I: [Silenzio] 
R: … sai, il mio compito è quello di metterti delle pulci… 
I: Certo… [pensa]. Potrebbe essere un rischio… dopo dipende da come viene gestito tutto il 
processo… perché se i dirigenti hanno veramente un punto di collegamento, di 
collaborazione con il centro, questo rischio potrebbe essere almeno in parte smussato, 
secondo me… 
R: Quindi nel centro tu vedi anche la garanzia di omogeneità… 
I: Sì. Comunque, secondo me, è fondamentale che esista un centro. È fondamentale che ci 
sia chi dia, appunto, l’impostazione, l’indirizzo, però non le regole minime, un minimo di 
autonomia… cioè esiste la direzione per compiti e la direzione per obiettivi. Allora: il 
centro dovrebbe darci, avere una direzione improntata per obiettivi, “Gli obiettivi da 
raggiungere sono questo, questo, e questo…” e non dirci: “Voi dovete ricevere le persone 
una volta al giorno, voi dovete fare così, voi dovete fare in questo modo, la riunione con le 
domiciliari deve essere al venerdì da mezzogiorno alle due…”, capisci? 
 Questo è terribile, ti taglia le gambe.  
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Invece, secondo me, se il centro  dice: “Gli obiettivi da raggiungere sono questi ”, e, 
ovviamente ,ti da anche da una uniformità comportamento, perché ovviamente non 
possiamo fare uno l’opposto dell’altro, però dire quali sono gli obiettivi e come fare per 
raggiungerli, secondo me è questo a cui dovrebbe puntare il centro. E non sempre questo è 
avvenuto, secondo me. Dare delle linee, degli obiettivi da raggiungere, e dopo sentire 
anche come fare per raggiungerli; e poi trovare delle regole condivise, ma non, appunto, 
regole di dettaglio. Gli indirizzi di comportamento sono regole, ma regole un poco più 
generali, entro le quali ti puoi un poco muovere, hai la possibilità di… non mi viene il 
termine, di avere una certa discrezionalità, ecco! La discrezionalità c’è, teniamone conto! 
R: Beh, correggimi se sbaglio, mi sembra che le caratteristiche principali che tu individui 
sono autonomia e flessibilità, e di conseguenza lo snellimento… 
I: Eh, sì. E poi, sai che cosa anche: ci deve essere un rapporto di fiducia. [Silenzio]. 
Scusami, ma c’è anche questo! 
R: Bene, parliamo di questo. 
I: Non voglio fare un discorso in particolare, è una cosa in generale. Perché sai, 
l’organizzazione certo, ha tutta una serie di regole, di obiettivi, però… se tu non sei 
motivato, se tu non ti senti valorizzato, ma sia da una che dall’altra parte, io non voglio 
adesso puntare il dito sul centro… c’è bisogno di questo clima di fiducia… 
R: E non c’è? 
I: Non sempre. Non sempre. Noi, spesso, quando ci troviamo in gruppo siamo solo capaci 
di rivendicare. È una nostra mancanza. Ricordo un corso di aggiornamento ho fatto con 
una formatrice bravissima, dove iniziavamo sempre con la polemica, con l’attacco, e lei ci 
diceva: “Basta! Bisogna chiudere con le polemiche, cerchiamo di essere propositivi!”. 
R: E manca questa capacità propositiva? 
I: Sì. 
R: E perché manca? qual è il limite che tu individui? 
I: Non lo so… tu mi chiedi troppe cose! [ride] io non ho le chiavi in tasca! Non so perché 
manca, siamo così proprio come categoria… c’è una debolezza propositiva di noi come 
assistenti sociali. E quando ci troviamo alle nostre riunioni, è giusto anche rivendicare, ma 
noi rivendichiamo soltanto. Siamo così assorbiti nel dire quello che non va, che sarà anche 
giusto, ma sicuramente questo non aiuta. Quindi bisognerebbe fare dei passi da una 
dall’altra parte. 
R: E questo discorso della fiducia che mi dicevi, comunque non c’è? 
I: No! O meglio, la fiducia te la giochi sul campo, a livello personale, ma questo non 
dovrebbe essere. Come dire, sei tu come persona, come ti poni, puoi conquistarla o meno, 
però non dovrebbe essere soltanto la conquista personale, dovrebbe essere un assunto 
minimo di basse. Minimo sai, non dico una fiducia cieca, ma almeno un minimo per poter 
lavorare bene. Io mi fido di loro, c’è poco da fare. E invece loro pensano: “chissà a cosa 
mirano, chissà cosa vogliono raggiungere…” capisci? 
R: Forse si è sedimentata un po’ di sfiducia… 
I: Sì, sicuramente… 
R:… ed è una cosa un po’ difficile da demolire… 
I: Certo, siamo un po’ prigionieri quasi di questi stereotipi. Non è così facile. Infatti, ti dico, 
anche anni fa, nel corso delle passate amministrazioni, si facevano anche degli incontri con 
le assistenti sociali, ma ne veniva fuori, scusa mi termine, un casino… era proprio 
inconcludente, perché si veniva soltanto alle e rimostranze, alla polemica, al conflitto e 
allora a che cosa porta? Io capisco anche, poi, che ci sia stata anche una chiusura del 
dialogo, perché non portava a niente. Ed allora che senso ha? Ti dico, questo succedeva 
ancora anni fa… 
R: Ma in un’ipotesi di riorganizzazione questi sono elementi dei quali tenere conto, questo 
della fiducia… 
I: Sì sì, certamente. Questo per quanto riguarda il centro. E poi mi hai fatto un’altra 
domanda che non mi ricordo più… 
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R: Ora nemmeno io… abbiamo parlato del dirigente, dell’autonomia di budget, del 
superamento dei compartimenti stagni… parlami di quali altri fattori possono essere 
importanti in un’autonomia di U.O.T.… ad esempio, rispetto all’organizzazione ed alla 
gestione del lavoro: quali sono i limiti oppure anche le potenzialità, non dobbiamo solo 
parlare di cose che non vanno, anche di cose positive… 
I: Però, adesso io sempre penso alla nostra situazione concreta. Allora, fondamentale per 
garantire questa autonomia della U.O.T. è avere anche, oltre  agli assistenti sociali, e avere 
un buon pull di amministrativi. Appunto, di questo me ne sto rendendo conto. Perché, sai, 
noi facciamo il nostro lavoro però dopo l’interfaccia del nostro lavoro sono tutta una serie 
di pratiche amministrative, di delibere, di determine… questo è essenziale. E qui sta un pò 
l’anello debole. Non tanto per la cattiva volontà delle persone, anzi, le persone che 
abbiamo ad esempio qui sono bravissime; sono di quarto, di quinto livello, e fanno 
determine. Però, anche qui, è lasciato al caso [ride], se per ipotesi ci arriva una “piombo”, 
che cosa succede? Qui parecchi conflitti ci sono anche proprio per questo. 
Quindi, autonomia della U.O.T., con questo dirigente un può factotum, con un buon 
gruppo di amministrativi preparati anche adeguatamente, motivati… [silenzio] e la 
capacità (in questo dovrebbe essere un superman!) anche di gestire i conflitti che possono 
sorgere… 
R: E quindi il dirigente dovrebbe essere un superman? 
I: È sì, ti dico! 
R: E conflitti interni… 
I: Guarda, non ti dico! Tra amministrativi, e con gli assistenti sociali… ma non sai cos’è! 
Però certe volte si sedimentano questi conflitti, sicuramente poi non aiutano il lavoro. 
R: Quindi un dirigente in grado di… 
I: [Interviene]… almeno di affrontarli, di prenderne atto. 
R: Tenere in piedi i rapporti interni… è una competenza notevole. 
I: È sì, e notevole. Però è essenziale. È essenziale perché se no, ognuno per conto suo. 
R: Quindi un dirigente che abbia la capacità di gestire le risorse umane… 
I: Certo. Ma per questo io vedrei anche un dirigente che abbia un minimo di preparazione 
sociale. Perché se tu metti qui un laureato in legge, sarà molto bravo e saprà tutto bene, ma 
tra… 
R: Beh, certo l’amministrativo filerebbe con il laureato in legge !… 
I: [ride] Già… ma per questo io vedrei tra… non lo so, lo dico io, ma il dirigente, perché 
questa autonomia funzioni … a parte che fa parte anche della nostra formazione tutte 
queste competenze legislative ecc., dobbiamo farci tutti questi esami… però, oltre a questa 
competenza, che abbia anche un minimo di competenza sui rapporti umani… non sui 
rapporti umani, scusa, sulle relazioni. 
R: Dunque,  relazioni e gestione delle risorse umane… 
I. È fondamentale. Secondo me è la chiave di volta per far funzionare una U.O.T. o per 
mandarla a picco. 
R: Però… 
I: Sì sì, secondo me sì. Perché è proprio nella mia realtà, ti dico, io vedo che è fondamentale 
questo. 
R: … e del conflitto interno qualcuno deve prendersene carico… 
I: Esatto. Sennò si sedimenta e condiziona l’atmosfera, il clima del lavoro. Queste cose ce le 
diceva un professore, quando ero studente. Era forte, ci parlava del clima, 
dell’organizzazione, ed io pensavo: “Ma guarda tu, che cosa dice?” E poi lui ci parlava 
delle nicchie, perché poi ognuno quando sta male cerca il suo posticino, cerca comunque 
di scavarselo… e poi, capisci?  Oppure uno scappa… e quanti burn out abbiamo, e ne 
abbiamo, eh! 
R: E quindi tu le nicchie e  queste cose qui le hai ritrovate… 
I: Per questo, ti dicevo, la capacità di gestire le relazioni, i conflitti, è una cosa essenziale, 
ed il clima, il clima organizzativo… a me sembravano tutte cose così, campate in aria… e 
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invece mi rendo conto che sono fondamentali. Affinché tu possa lavorare bene, c’è bisogno 
di questo. C’è bisogno di questo. Tanti non sono d’accordo e dicono: “Io sono io, sono un 
professionista, questo è il mio lavoro…”. Però non sei un isola. Certi magari si difendono 
così, appunto, mettono muro, ma anch’io, forse, chissà quante volte ho messo muri … ti 
cerchi di difendere… 
R: Ma difendere da cosa? 
I: Non so nemmeno io spiegarti, ma quando in un posto non ti trovi proprio bene bene, e 
senti che ci sono questi conflitti latenti, questi problemi, anche tu non ci stai bene e quindi 
ti ritrai. Questo succede. E ci condiziona, io penso, anche più di quanto io voglia 
ammetterlo. L’organizzazione, proprio. Che non è, secondo me, solo un insieme di 
regole, di strutture, di posizioni funzionali, è anche questo insieme di relazioni… 
R: Sarebbe molto semplice se fosse solo un insieme di regole… 
I: Infatti. Basterebbe solo stabilirle… ma così non è. 
Ma questo è anche bello, sai? Mi piace anche per questo. C’è sempre questo aspetto, un 
aspetto della persona non identificabile, che sfugge, che devi sempre cercarlo, crearlo, 
scoprirlo: questo è anche il bello, ti dico. Io ho sempre scelto, la mia professione mi piace 
tantissimo, comunque, anche adesso, proprio perché c’è questo rapporto con le persone. È 
faticoso, è faticoso! È il rapporto con le persone, quindi non solo utenti, ma anche i 
colleghi, tutto… con persone però, sempre viste (e questa è la nostra ottica che è bella, a 
me piace tanto), sempre viste nella loro globalità. Noi  non andiamo tanto per settori. È 
anche giusto che poi puoi approfondire, la complessità poi ti porta a prendere in esame 
anche solo una parte… però la nostra visione dovrebbe essere quella di insieme, no? E’ 
faticoso, faticosissimo, però ti dovrebbe portare anche a questo. 
R: E quindi questa gestione dell’atmosfera organizzativa interna è un aspetto importante… 
I: Io non so se è solo del dirigente… adesso non so, mi chiedi troppe cose! Poi c’è anche 
come è stato fatto… l’amministrazione ci ha dato anche la possibilità di una formazione 
con una psicologa bravissima, della quale non ricordo il nome… [pensa] sulla nostra 
capacità di lavorare in équipe, ora non ricordo come si chiami… ci sono stati degli spunti, 
capisci, quindi non è che poi l’amministrazione non si sia interessata… 
R: Ma poi bisogna portare avanti questi spunti… 
I: Certo, fare magari anche un discorso interno, però, appunto, che poi continui anche nel 
tempo.  Però anche fare questo non basta, poi bisogna anche sostenere, no? O meglio, la 
psicologa era stata brava, ci aveva fatto anche una diagnosi, ma poi che ho capito che non 
riusciamo a fare tanto bene certe cose, chi ci aiuta? E allora, chi ci aiuta adesso a metterci in 
sintonia e lavorare insieme? Si la buona volontà, ma non basta solo quello, non basta. 
R: Senti, tornando alla preparazione degli amministrativi, mi chiedo, per esempio, tu 
l’accoglienza come la vedi? 
In questo momento la tua espressione non verbale è molto eloquente… 
I: [ride]  
R: Continuiamo quindi a parlare degli amministrativi… 
I: Posso dirti? L’accoglienza sì, ma non solo degli amministrativi! [Ride] era una battuta, 
ma posso dirti che anche questa non è una cosa che si impara una volta per tutte. Ti dico, 
nel corso della mia esperienza lavorativa mi rendo conto di quanto cammino ho fatto 
anch’ io (io non dico che sono arrivata), ma non è così facile accogliere le persone, saperle 
ascoltare… ci dicevano tutti, a scuola, l’ascolto attivo è condividere, compartecipare, però 
non lasciarti troppo coinvolgere, queste dinamiche sono grosse, non ti basta una vita per 
riuscire a trovare un equilibrio. Allora: certamente noi abbiamo nel nostro bagaglio 
culturale questa sensibilità, l’accoglienza per noi è fondamentale, ce la fanno studiare, ce la 
inculcano (ma è giusto anche questo), però poi deve essere anche un tuo cammino 
personale. Quante volte le persone, a cui non posso dare niente perché abbiamo zero 
risorse, ma io mi rendo conto di quanto le persone hanno bisogno di essere ascoltate, sono 
ascoltate… pensi di non fare niente, e io già vedo l’atteggiamento di uno che ascolta, vedo 
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se è il caso che io parli o meno. Sicuramente c’è necessità che anche gli amministrativi 
abbiano un minimo di consapevolezza, di corsi… 
R: E quindi comunque tu vedi un mantenimento dell’accoglienza così come viene fatta 
adesso? 
I: Sai, d’altra parte, tante altre soluzioni non abbiamo, noi siamo quelli che siamo, se noi 
assistenti sociali ci mettiamo a fare anche l’accoglienza… capisci? 
R: Dunque una maggiore preparazione degli amministrativi… 
I: Sì, hanno fatto anche dei corsi, sai… però mi rendo conto che costa fatica, mettersi in 
questo atteggiamento proprio di accoglienza, accogliere la persona come è. Io mi ricordo 
questo professore che diceva: “Dovete ascoltare, le prime volte non dovete proporre 
niente, perché dovete appena conoscere la mappa cognitiva della persona, cioè come lui 
legge la realtà. Poi gli potrete spiegare le cose.” . Se tu prima non capisci suo codice, come 
lui decifra e legge la realtà, come fai a proporre? Lui, ovviamente, proponeva l’ottimo 
un… ho fatto anche altri corsi con lui, è una persona bravissima… ad esempio sulla 
relazione d’aiuto, è stato proprio entusiasmante, anche perché si inseriva probabilmente in 
un mio cammino personale, e quindi mi ha reso consapevole di tante cose. 
R: Mi stai parlando di formazione professionale permanente… 
I: E’ fondamentale. Ti sostiene, perché anche tu hai bisogno, ci sono momenti di cadute, e 
ti rinnova, ti da sprint. Però, deve meritare, e non tutta la formazione vale [ride] …si sa, 
certi nomi sono una garanzia, certe cose lasciano lo spazio che trovano. 
R: Senti, mi sembra che abbiamo fatto un buon percorso dal macro adesso siamo 
scendendo sempre più nel particolare, nella U.O.T.. Molte le cose che abbiamo detto… 
abbiamo parlato della dirigenza, degli amministrativi… rispetto alla gestione del lavoro 
professionale dell’assistente sociale, tu come lo vedi, come lo valuti, come funziona la 
suddivisione in zone, in casi, minori adulti e anziani, quale è la tua valutazione rispetto a 
questo? 
I: Allora, premetto. Premetto che non sono assolutamente contraria alla polivalenza. Però, 
qua da noi, a XXX (nome del Comune), secondo me è inapplicabile. Assolutamente. 
R: Questo lo sottolineerò quando farò la trascrizione… 
I: Sì, sai perché… perché è talmente tutto tanto complesso, ciascun settore che richiede una 
tal conoscenza, presenziare alle riunioni, ecc., che non potresti far bene tutti  e due. 
Almeno, non so, io lo vedo così. 
R: Ingestibile… 
I: Sì sì! Secondo me proprio per la complessità. Forse in un piccolo comune è diverso, ma 
noi, con il malloppo dei casi che abbiamo, e sono tanti… io sono in part time ma ti posso 
assicurare che ho sempre avuto un carico pieno. Adesso no. Ultimamente hanno tentato 
un po’ di ridurre il mio carico. Ero part time come tempo e come denaro, ma non come 
quantità di lavoro [ride]! Era più o meno comparabile a quella dei colleghi a 36 ore di 
lavoro. 
R: Quindi l’eccessivo numero di casi non consente la polivalenza… 
I:  Non lo consente. Non potresti far bene l’uno e l’altro. Quindi, non sono contraria a 
questo discorso della polivalenza, perché noi abbiamo della nostra formazione questa 
visione globale, del territorio e delle cose… 
R: Infatti, tu mi ha parlato molto della globalità della persona, e delle relazioni… 
I: Sì, però le ragioni pratiche, proprio concrete, non ti permettono di fare questo. Quello 
che io vedrei, invece, magari farlo, lasciando questa cosa perché proprio no si può 
imporre, fare dei cambi, no? Permettere dei ricambi. In parte questo sta già avvenendo… 
R: In che senso dei cambi? 
I: Cambio di settore, di problematica. Ma, ad esempio, se uno mi dice: “se io vado con 
minori, poi muoio lì”. Tante volte penso che è vero, perché nessuno vuole fare minori. 
R: Perché? 
I: Nessuno vuole fare minori, perché dicono sia un settore “rognoso”. 
R: Scusami, tu ti occupi di minori o di adulti? 
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I: Mi occupo di adulti ed anziani. 
R: Ma facevi minori in passato? 
I: Lo facevo, sai, quando ero assunta a termine, ho fatto anche quello, ovviamente…  
R: Beh, qualcuno deve pur fare questi minori… 
I: Esatto. Ma io penso anche che c’è qualcuno che anche come scelta lo fa, ad esempio una 
mia collega… 
R: Sono pochi… 
I: Sono pochi. C’è qualche eccezione. 
R: Ma perché secondo te c’è questo? 
I: Perché spaventa. Perché c’è il lavoro comunque con il Tribunale, perché sono 
problematiche comunque coinvolgenti, anche. Io ricordo quando avevo i bambini piccoli 
mi dicevo: “mamma mia, non so se ci riuscirei!”. Ero molto coinvolta emotivamente con i 
miei figli, e vedere altri figli… non avrei avuto questa obiettività (un minimo, sai, perché 
chi è veramente obiettivo?) 
R: Quindi ci sono dei momenti di vita nei quali…  
I: [Interviene] Sì. Quello che invece, secondo me, sarebbe molto opportuno per noi 
assistenti sociali, e potrebbe evitare anche situazioni di stress e di richiesta di cambio 
mansioni, sarebbe quello di poter permettere agli assistenti sociali una specie di anno 
sabbatico. Io vedo, quello che ti manda “fuori” è il lavoro sui casi, con l’utenza. 
R: Ma quindi, questo che mi stai dicendo, va oltre il fare adulti, minori anziani… 
I: Sì. Un lavoro con le persone, c’è poco da fare, ti asciuga. Proprio perché non sono 
macchine e sono persone, se lo fai bene, è ovvio, ti richiede, che richiede dei tempi anche 
di recupero, di distacco, per poter continuare a farlo bene. 
R: Quindi, secondo te, ad un certo punto uno dovrebbe uscire dal servizio… 
I: Sì, e fare, non so, qualcosa a livello dirigenziale. 
R: Li mandiamo in centro! 
I: Certo. Ma anche con delle capacità… capisci, bisognerebbe fare queste cose più elastiche, 
adesso una persona per non fare utenza deve chiedere un cambio mansioni, se no sei 
condannato. Non puoi fare così. Invece, prevedere anche la possibilità, non lo so, lo dico 
io, non so se è la soluzione ideale, però avere la possibilità di fare un lavoro sempre a 
contatto con il sociale ma non direttamente con le persone, con determinate problematiche 
più di programmazione di servizi, di controllo, di verifica, ad un livello, appunto, 
organizzativo, questo potrebbe aiutare le persone. 
R: E poi rientrare? 
I: Sì, esatto. Ti dico, io parlo per me. Io ritengo ancora di non essere arrivata questo punto, 
però se dovessi arrivarci penso che questo mi aiuterebbe, no? 
R: Dunque tu lo vedi su base spontanea… la mia perplessità è che magari uno sente 
l’esigenza oggi e poi magari non riesce rientrare perché non c’è nessuno con questa 
esigenza, oppure al contrario… mi chiedo in una struttura di questo… 
I: [Interviene] che è piuttosto rigida… 
R: Sì, rigida, e di questa complessità…ti sto chiedendo come si potrebbe strutturare 
secondo te questa cosa, sembra molto complesso… 
I: Sì, me ne rendo conto, però varrebbe la pena pensarci. Io non ho la soluzione in tasca, 
non so dirti, però sarebbe meglio, nel nostro settore particolarmente ma non solo nel 
nostro settore, dà la possibilità di non fossilizzarsi, di poter cambiare e poter vedere la 
realtà in un altro modo… ad esempio: c’era una Adest in crisi, perché c’è anche per loro, 
non pensare, per noi ma anche per loro, anzi forse in maniera ancora più massiccia, il loro 
lavoro è molto più pressante, molto più coinvolgente con le persone; aveva dei problemi 
suoi, anche di depressione, faceva fatica a stare con l’utenza e le è stato proposto un 
progetto sugli anziani che comporta seguire un po’ di anziani ovviamente con problemi 
ma per aiutarli a inserirsi in un contesto di socializzazione. Bene, questa persona è rifiorita. 
Si è stata una boccata d’ossigeno per lei. 
R: Quindi bisognerebbe trovare dei criteri… 
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I: Lo so che non facile! Però ci dovrebbero essere delle vie. 
R: Beh, il nucleo pensante dovrebbe pensare a questa gestione e all’organizzazione?… 
credo bisognerebbe trovare un modo perché prima o poi lo possano fare tutti… 
I: Sì, questo secondo me porterebbe una ventata di novità. Ovviamente questo poi non 
funzionerà con tutti perché ci sarà sempre quel “piombo”, la persona che crea delle 
resistenze…  
R: A non tutti piacerebbe fare lavoro  progettuale… 
I: Sì, però, dare la possibilità di poter cambiare secondo me sarebbe molto utile. 
R: Io, prima di iniziare queste ricerca, ho un po’ analizzato le fonti ed i regolamenti, ed ho 
trovato una norma che diceva che ogni tot anni bisognerebbe cambiare area 
problematica… 
I: Sì, ogni cinque anni... 
R: Ma questo è disatteso. Tu che ne pensi? 
I: Il problema è che lì te lo davano come un obbligo, capisci? E poi area problematica 
significa sempre a contatto con l’utenza, come cambio si trattava di andare dalla padella 
alla brace oppure dalla brace alla padella!… la richiesta è quella di potersi un attimo 
allontanare dal proprio contesto abituale per vedere la realtà secondo un’altra ottica. E a 
me sembra interessante vederla secondo l’ottica della progettazione dei servizi; in fondo 
noi facciamo anche questo, non seguiamo solo il caso. Mi sembra che questa nostra 
funzione sia un po’ tronca, amorfa. Secondo me bisognerebbe dare la possibilità a tutti, ma 
dando anche una preparazione. Deve esserci anche un corrispettivo, non è che uno va lì 
per non fare niente, perché è stufo o è in burn out. Non è questo. Serve prevedere questi 
meccanismi, ma non che sia soltanto una fuga. 
R: E quindi quella norma è stata disattesa mi sembra di capire proprio per il discorso dei 
minori di cui mi parlavi… 
I: E’ ovvio! A parte che ci sono certi… mi sono anche stupita, sono venute fuori certe 
rigidità… una collega ci ha detto: “io il lavoro con minori non lo farò mai, non 
chiedetemelo, non sono pronta. Non sono adatta. Piuttosto faccio tanti casi di anziani ma 
non chiedetemi di fare minori.”. Ed allora che fai? Puoi imporre? 
R: Credo che una persona così non possa lavorare bene con un minore… 
I: Infatti. Ci sono anche queste cose… 
R: Ma uno che fa minori e che vorrebbe cambiare, come fa? 
I: È questo il problema grosso. 
R: Forse uno dopo dieci anni che fa minori può anche non farcela più… e come fa? 
I: Infatti. Purtroppo si arrangia. E poi, per forza, uno cerca di scappare e si nasconde. 
R: Certo… senti, rispetto questo cambiamento, mi dici allora che ci sono delle resistenze… 
ma sono delle resistenze al cambiamento oppure delle resistenze solamente all’occuparsi 
di minori? 
I: No, ci sono delle resistenze anche al cambiamento. Questo perché fa paura, comunque. 
Almeno uno conosce le proprie cose… cambiare, ma questo in generale, si fa fatica, 
soprattutto quando hai una certa età, oramai  hai tutte le tue cose acquisite e ti fa anche 
comodo, mi rendo conto. 
R: Però, contro le rischio di una stagnazione, come si potrebbe rendere il cambiamento 
appetibile? Cioè, ci sono degli elementi, se non bisogna rimanere nella stagnazione, come 
fare con queste resistenze… 
I: [Silenzio]… non lo so… 
R: Io chiedo una tua opinione, una riflessione su questo… 
I: Sai, per me si entra molto in un discorso di gestione del personale. Sì, qui bisognerebbe 
avere parecchia lungimiranza per capire come si comportano le persone nei confronti del 
lavoro e come lo vedono questo lavoro. E’ ovvio, se uno viene qui per “il 27”, per timbrare 
il cartellino, è un po’ difficile [ride]… mi rendo conto… torniamo sempre lì. Ma secondo 
me anche per questo c’è bisogno di una persona in loco… 
R: Perché possa avere il polso… 
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I: Sì. Perché possa vedere, capire. E per questo ti dico: il centro sì, da le direttive, le 
possibilità, gli indirizzi, ma non potrà mai dare … certe cose, sai che se risultano come 
imposizioni, poi vedi i risultati: sono largamente disattese.  
Per i minori però, se, secondo me, gli assistenti sociali si sentissero più sostenuti, e se si 
sviluppasse un dialogo più costruttivo con il Tribunale, che non da solo degli ordini ma 
col quale c’è, appunto, un dialogo, forse non si avrebbe neanche così paura di far minori. 
R: Ma sostenuti da chi? 
I: Dall’ente. Che anche lo fa, io vedo che ci sono tante iniziative di formazione, lo fa, però 
forse non basta. 
R: E quindi una maggiore attenzione e essendo un’area più delicata…  
I: Sì. Io ricordo una volta questo servizio minori quando era di competenza della 
provincia… 
R: Sì, poi c’è stato il cambiamento normativo e anche i dipendenti sono stati riversati… 
I: Hai proprio detto bene, sono stati riversati. Lì si identificavano in un servizio, bene o 
male c’era un dirigente che ti sapeva ascoltare, avevi un problema e lei cercava di 
risolvertelo. Poi si sono trovati buttati qui, senza più un dirigente, non c’è nemmeno più 
stato un servizio minori, il caso poi te lo gestisci tu… il caso con il Tribunale, con il giudice 
che ti diceva, con i genitori che ti ricattavano… ma allora chi me lo fa fare? Chi me lo fa 
fare…! E non hanno tutti i torti. 
R: Mi sembra di capire che mantenendo questa divisione, minori adulti ed anziani, 
bisognerebbe ripensare… soprattutto l’area minori è un po’ carente di riflessione, di 
sostegno… 
I: Se sì, non tanto di formazione che c’è, però non basta solo quella, secondo me. Ci vuole 
altro… 
R: Sostegno? 
I: Sostegno… si. Poi mi dicono anche quelli che si occupano di minori che trovano una 
buona possibilità nella collaborazione da loro offerta dal distretto. Questo secondo me è 
un aiuto per loro perché già non sono soli. Spesso noi assistenti sociali degli adulti siamo 
soli. Ci confrontiamo sì, con il collega, però… poi tu pensi che l’anziano ha comunque già 
fatto la sua vita, ci sono tutte queste difese che ci mettiamo, però poi in effetti siamo soli. 
Invece loro, con questo, hanno la possibilità, se trovano operatori giusti, di avere un 
minimo di confronto, di divisione dei compiti… 
R: Però lo devono cercare all’esterno… 
I: Sì. All’esterno. E’ esatto. Dalle problematiche che ci sono. Con tutte le problematiche, 
non so se ti sono giunte all’orecchio, di rapporto con la Azienda… l’Azienda vuole avere 
una certa immagine e screditare il Comune. Ci sono tutte queste dinamiche, come ben vedi 
tutto il mondo è paese. Ci sono nodi a livello micro di organizzazione, ma poi ci sono 
anche livello macro. Niente, per metterci  sullo stesso piano ed avere il dialogo con il 
Tribunale non basta avere l’operatore dell’Azienda, è una questione di linee che stanno 
più in alto. 
R: Sì, non è del singolo assistente sociale… 
I: Esatto… ma a questo livello non ci sono, ecco perché tutti vorrebbero scappare. 
R: Quindi tu pensi che se l’ente prestasse un po’ di più attenzione, forse al settore minori, 
questo potrebbe essere diversamente vissuto… 
I: Sì. Con meno patemi,  e con meno pesantezza. Almeno sai di essere comunque inserito 
in un contesto, sai che di qualsiasi problema puoi andare a parlare con qualcuno e che 
questo ha il potere di mettersi sullo stesso piano, nei confronti ad esempio del Tribunale… 
penso sia questo… non so se però il Comune ha questa possibilità di mettersi abbastanza 
sullo stesso piano, questo è anche il problema… 
R: Però in qualche modo bisognerebbe anche ripensare… 
I: Sì, ripensare, se non altro. Si sempre detto che bisogna farlo ma poi non mi sembra siano 
stati fatti dei passi avanti. 
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R: Scusa, mi è venuto un dubbio, che prima magari non ti ho chiesto: quando parlavamo 
di questo dirigente di U.O.T., in questa idea il coordinatore scompare? 
I: Sì, secondo me scompare, se viene il dirigente non ha senso che ci sia anche il 
coordinatore… ci sono già talmente tanti capi e capetti; no, io vedrei una cosa snella, se no! 
Io vedrei così. Anche perché, anche in centrale mi sembra che si sia talmente tanti, una 
proliferazione anomala e incontrollata di dirigenti, ce ne sono tanti… e noi siamo sempre 
quelli, e ci prendiamo sempre per la testa, capisci? Con un dirigente per ogni U.O.T. anche 
a livello centrale secondo me si potrebbe snellire, non so dirti come. Si potrebbe snellire di 
molto. Ma questo penso che avverrà. Anche perché specie in questo ultimo periodo, sono 
sorti come funghi questi dirigenti! Ai miei tempi non era così! Ti dico, una proliferazione 
anomala ed incontrollata  e quindi, secondo me, questo sicuramente… sicuramente rende 
tutto ancora più lento [sospira]… e quindi più faticoso. 
E poi, ancora un’altra, della quale avevo già parlato con quella persona della formazione… 
ora non ricordo il nome… veramente impossibile che io riesca ricordare i nomi! 
Comunque, gli facevo presente che secondo me, potrebbe essere una mia necessità, che 
però potrebbe anche servire, cioè quella di avere la possibilità di usufruire di una 
supervisione individuale sul caso. 
R: Individuale… 
I: Sì. Oppure a piccoli gruppi. 
R: So che le persone che si occupano di minori fanno una sorta di supervisione  anche 
insieme al personale dell’Azienda. Una cosa così intendevi? 
I: Beh, per il settore adulti e anziani una cosa così non c’è. E ti posso assicurare che 
problemi i grossi me li sono macinati dentro. 
R: Ma quindi manca anche un confronto tra i colleghi? 
I: Il confronto tra colleghi c’è, ma non basta. Secondo me non basta. Sai, ci sono anche casi 
nei quali tu sei molto coinvolto. Anche se non sono casi di minori, dai 18 in su li seguiamo 
noi: e ci sono problematiche anche pesanti di tossicodipendenza, di conflitti intrafamiliari, 
nelle quali tu entri, nelle quali la gente ti porta dentro e ti inserisce nella sua dinamiche. E 
c’è bisogno di avere qualcuno che ti veda dall’esterno. 
R: Mi sembra di capire che tu individui una supervisione come un elemento costante… 
I: Beh, forse anche a richiesta delle persone. Se tu hai bisogno proprio in quel momento di 
avere un confronto, un aiuto, perché no? Oppure, ti dico, e anche questo è stato per  me un 
periodo pesante che ho vissuto male: una persona anziana, malata di cancro, morente 
(sapevamo tutti che doveva morire), che voleva morire a casa sua. Io ho mosso mari e 
monti per cercare di mettere su un intervento, ma non ci sono riuscita. Non ti dico il male 
che sono stata. Anche perché questo ti porta a confrontarti con tante cose: con la tua 
concezione della morte, con il rapporto con questa persona anziana che potrebbe magari 
rappresentare un tuo parente chissà… io ricordo che poi stavo male, che mi portavo casa 
questa situazione, questo pensiero. Con mio marito cerchiamo sempre di non parlare delle 
situazioni di lavoro, almeno a casa si cerca di staccare, ma in quell’occasione ne avevo 
parlato anche con lui.  Chissà perché quella situazione me l’ero presa così a cuore. Era 
forse un momento nel quale io ero anche più fragile, perché sai che non sei in tutti i 
momenti uguale. In quei momenti ne avrei avuto bisogno, ne avrei avuto tanto bisogno; 
poi comunque me la sono giocata da sola, perché ho dovuto. Poi sai questa signora aveva 
anche il servizio domiciliare, c’erano le assistenti domiciliari ma erano anche loro molto 
coinvolte, e venivano da me e mi “vomitavano” addosso tutto. 
R: Una situazione piuttosto difficile da gestire… 
I: Faticoso. Mi è stato molto pesante. Ti dico, in questi casi avere la possibilità di uno che ti 
aiuta… già sapere che c’è qualcuno che ti ascolta, che ti aiuta a fare un po’ di chiarezza e a 
mettere qualche paletto… 
R: Ma la vedresti come una risorsa interna? 
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I: Non so se interna… accessibile mi sembra termine buono. Ad esempio, adesso, io non 
avrei grandi cose da portare ma magari ne potrei avere bisogno tra due mesi. Questo 
sarebbe molto utile. 
R: Senti, ancora un paio di cose. L’area dell’appartenenza: esiste secondo te una 
appartenenza al Comune, un senso di appartenenza alla U.O.T., ne abbiamo un po’ parlato 
fino adesso trasversalmente… ad esempio, mi hai parlato degli assistenti sociali che hanno 
tendenza a lamentarsi, sono poco propositivi, le riunioni non si fanno più, mi sembra di 
avere colto un’identità professionale un pò… traballante, almeno da quello che tu mi 
dicevi prima… 
I: Sì sì, è giusto. 
R: Quindi, ora ti chiedo la tua percezione, personale, il tuo senso di appartenenza… 
I: La mia appartenenza. Certo, non si può parlare di quella degli altri, è un discorso molto 
personale. Ti dirò, c’è stato momento nel quale io mi sono chiesta: “Ma io chi sono? 
Un’assistente sociale del Comune oppure una assistente sociale che ha certi valori, un suo 
codice, una sua deontologia… cosa devo scegliere?” 
R: Ma sono in conflitto queste due cose? 
I: Qualche volta sì. Non sempre, ma qualche volta sì. 
R: Certo, un bel dilemma… 
I: Sì. Ed io ho scelto sempre la mia coscienza. Scelto la mia coscienza, quella che mi guida. 
C’è stata una situazione proprio concreta, nella quale dal Comune, dai dirigenti, mi 
arrivavano degli orientamenti che io non riuscivo condividere in pieno, avevo anche la 
conoscenza diretta della persona, dei singoli ai quali era rivolto l’intervento dei miei 
dirigenti, e vedevo un contrasto tra le due cose. Allora io, ti dico, ha scelto la mia 
coscienza, il mio codice morale, la deontologia della nostra professione. 
R: Quindi, una appartenenza professionale che supera… 
I: Eh sì. È vero, io sono assunta dal Comune, come dipendente. È giusto… non giusto, non 
so come dire però, fa parte del gioco che io condivida gli obiettivi, questo sicuramente… 
su certe cose è giusto che io mi uniformi, non è che sono una libera professionista. 
R: Però sei una professionista! Se togliamo il libero… 
I: È esatto, sono una professionista. La mia legge dentro ce l’ho, e deve essere rispettata. 
Quindi, se le due cose sono in contrasto, io scelgo la professione. Sono professionista in un 
ente nel quale io anche condivido, almeno a livello formale. Gli obiettivi sono più che 
condivisibili. Non è tanto questo, sui grandi obiettivi, tante volte è proprio sull’ agire 
concreto. 
R: Credo sia lì che entrano in gioco i valori ..a dire che ci sono, sono capaci tutti… 
I: Infatti. 
R: …e rispetto al Comune vedi, ad esempio, l’appartenenza alla U.O.T., come la senti? 
Ritorniamo forse un poco al discorso di prima rispetto i conflitti… 
I: [Silenzio] No, non tanto [silenzio] No. O meglio, se c’è qualcosa  avviene a livello 
personale, e quello c’è… 
R: Ma questo può succedere anche con un collega di un’altra U.O.T.… 
I: Sì, esatto. 
R: Ad esempio, queste quattro U.O.T., sono entità comunicanti? 
I: Poco. Sono isole. Non comunicano. No, no. 
R: Ma… servirebbe? 
I: Sì che servirebbe. Servirebbe molto. Io penso, anzi quando facciamo degli incontri su 
diverse tematiche, ci troviamo tra assistenti sociali, magari rappresentanti di una 
determinata problematica, e ci diciamo: “Vedi che bello, finalmente ti vedo!”. Ci si vede, ci 
si parla, ci si confronta. Sarebbe molto utile prevedere anche dei momenti un po’ corali, di 
spazio, di confronto. Tante volte ci si dice: “Come hai risolto tu quella cosa? Io ho fatto 
così… ”. Anche perché sai, dovrebbe esserci uniformità di metodi, in realtà… questo non 
c’è, c’è solo sulla carta. Quindi questo potrebbe sicuramente arricchirci. 
R: Dunque una ricchezza di saperi, di pratiche, di saper fare… 
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I: Sì. Anche se le cose sono tante… già fare tutte queste cose, chiamiamole interne, il 
confronto con i colleghi… anche perché, io mi rendo conto che sono un po’ presa 
dall’ansia di fare, ma le cose le devi fare, e il tempo è quello che è. Tutti dicono: le priorità. 
Sì, avete anche voi ragione, però abbiamo talmente tante priorità che come si fa? 
Bisognerebbe fare le priorità delle priorità. Secondo me, però, tutte queste cose che 
abbiamo detto… varrebbe la pena di cominciare a costruire. Con serenità, perché sennò 
uno si fa prendere dall’ansia e pensa: “Oddio quante cose!”. Pezzetto dopo pezzetto, un pò 
alla volta. 
R: Certo, forse il cambiamento va anche un pò assimilato… 
I: Certo, sì. Comunque, un’altra bella massima, che mi diceva un altro professore che 
sempre mi ricordo. 
R: Quante cose ti ricordi… 
I: Sempre! La scuola per me è stata molto bella, una bella esperienza. Questo professore, 
che mi piaceva perché ci ha aiutato molto bene a leggere le organizzazioni, mi ha aiutato 
tanto, anche sulle cose semplici, mi ha fatto riflettere sui modelli organizzativi e questo mi 
ha aiutato poi a leggere la realtà. I suoi appunti sono tornata anche a rileggerli. Era chiaro, 
semplice, non di quelle cose astruse, con indagini… e lui diceva, non so se lo diceva lui, 
ma lo riportava: “Non so se cambiando le cose andranno meglio, ma sto che per andare 
meglio devono cambiare.” È bello, questo mi piaceva. Proprio per eliminare le resistenze, 
sai che il cambiamento comunque è fatica, è fatica! 
R: Questa mi sembra un’ottima conclusione di intervista! 
I: Certo. Perché poi il cambiamento è anche scritto nel codice della nostra professione. Noi 
lavoriamo con il cambiamento e sul cambiamento, e quindi dovremmo anche noi metterci 
in discussione. Non è sempre semplice… 
R: Altrimenti predichiamo bene e razzoliamo male… 
I: Esatto. 
R: Senti, per noi abbiamo toccato tutti punti che dovevano toccare… 
I: Bene, mi fa piacere. Certo, in un’ora e mezzo! 
R: Già! Tu hai qualcosa che vorresti aggiungere, o c’è qualcosa di importante che non 
abbiamo detto? 
I: No, mi sembra di no. 
R: Sai, io lo chiedo sempre, perché magari uno alla fine dice: “Di questo io volevo parlarti, 
e non me lo hai chiesto!” 
I: No, penso che abbiamo detto tutto. 
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I: Mah, io potrei dirti qualcosa rispetto all’organizzazione, e rispetto a come si è andata 
strutturando dagli anni 90 quando è entrata in vigore la nuova legislazione 
sull’ordinamento degli enti locali, con la separazione dei poteri tra la parte politica, la 
parte esecutiva e la parte consultiva e, nell’ambito dell’organizzazione, tra la parte politica 
e la parte dirigenziale e quella, poi, tecnica. Per cui è discesa poi tutta una forma di 
progressiva previsione dell’organizzazione, che ha comportato, secondo mio punto di 
vista, sia una messa in rilievo dei livelli di coordinamento che ora si sono trasformati in 
posizioni organizzative, e poi di numerose persone provenienti dal Servizio Sociale con il 
titolo di assistente sociale. Comunque… come dire… anche una messa in rilievo delle 
funzioni dirigenziali, che sono comunque sempre assegnate a certe categorie formative, e 
lo trovo anche giusto. 
R: Che cosa intendi per categorie formative? 
I: Categorie di formazione, laurea in giurisprudenza, che penso sia anche giusto in questo 
settore della pubblica amministrazione dove la questione del diritto è importante. 
R: Per cui tu mi stai dicendo che da questa riorganizzazione iniziata negli anni 90, una 
delle conseguenze è stata la messa rilievo di alcuni soggetti che già lavoravano come 
assistenti sociali che hanno assunto certe posizioni e poi comunque la dirigenza che è 
assegnata a persone laureate in materie giuridiche o economiche… 
I: Sì, politico o giuridica. 
R:  E questo secondo te va bene? 
I: Io esprimo una posizione soggettiva, nel senso che è una mia considerazione, io lo trovo 
pertinente. Perché io sono partita con questa ipotesi del mettere in circolo vari saperi, e 
sono per situazioni che non sono “monocromatiche”. 
R: Monoprofessionali? 
I: Sì, monoprofessionali. Dove c’è una sola voce, un solo punto di vista, l’organizzazione è 
di una noia totale, non è  ricca, non si produce. Questo è mio punto di vista e finora non 
sono riuscita a cambiarlo. Non sono riuscita a cambiarlo perché le équipe, ad esempio, 
territoriali finché non collaborano con strutture esterne sono monoprofessionali e secondo 
me questo è un punto debole. 
R: Quindi un elemento debole nell’organizzazione del Servizio Sociale del Comune è 
quello di essere composto solo da assistenti sociali… 
I: Sì, ora lo stanno un poco allargando, ci sono gli educatori e altre figure professionali, le 
assistenti domiciliari mi pare… 
R: Sì, però non fanno proprio parte delle équipe, lavorano con l’assistente sociale. 
I: Anche qui ci sono dei i margini da rivedere. 
R: Comunque tu vedi un limite della monoprofessionalità della U.O.T.. 
I: Sì, questa è la mia posizione. 
R: Adesso sono stati inseriti gli educatori. Secondo te può essere sufficiente o c’è bisogno 
anche di altre professionalità? 
I: C’è questa prospettiva che comunque si andava aggiungendo già alla fine del secolo 
scorso, del 2000 [ride], di lavoro con le équipe del distretto. Ecco che allora quello era un 
discorso secondo me più interessante. Come, ad esempio, qui io faccio un lavoro 
prevalentemente con le strutture di formazione professionale, le associazioni di 
volontariato ecc., sono le mi più strette collaborazioni. Io trovo che sia molto interessante. 
Perché veramente c’è una messa in gioco dei rispettivi… delle rispettive formazioni che 
sono sempre settoriali, la formazione e una messa in gioco dei rispettivi saperi che si 
acquisiscono anche attraverso la riflessione sull’esperienza, e che credo sia, dal mio punto 
di vista, interessante. E il fatto di appartenere alla stessa équipe in modo quasi… per fare 
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casta, io francamente l’ho trovato un limite. Questa è proprio una mia esperienza 
soggettiva. 
R: Beh, è interessante quello che mi stai dicendo. Mi viene però un dubbio: questo 
assistente sociale che comunque porta avanti il discorso del lavoro con distretto, lavora in 
un certo senso da solo nel senso che è il singolo che per un caso piuttosto che per un altro 
ha questa collaborazione e dunque in certi momenti si verifica questo ed in certi altri anche 
no. Allora, quello che ti chiedo è questo: in una ipotesi di riorganizzazione delle U.O.T., tu 
come vedresti questa cosa? 
I: Io non ho tanto di termini per rispondere, però occorrerebbe secondo me trovare 
modalità organizzative e anche micro modalità organizzative. Praticamente lì dove 
l’organizzazione degli incontri e della discussione è legata alla contingenza 
dell’opportunità di discutere su una situazione, diventi una cosiddetta buona prassi che 
acquisti un’operatività consolidata. Nel senso che non tutto può essere previsto tramite 
protocolli, dal mio punto di vista, ma molto è dato dall’iniziativa, dalla disponibilità delle 
singole persona e anche dalle loro idiosincrasie, di cui… qualcosa, certe decisioni 
organizzative, possono modificare in meglio con in peggio, però c’è un margine aperto che 
dipende proprio dall’incontro dei singoli. E, a quel punto, l’organizzazione, può 
intervenire in che modo? Sanzionando, ma come? Non è molto opportuno. 
Allora bisognerebbe incidere con la formazione, corsi di formazione, non sono… però 
questo si potrebbe fare. Vedo che la dirigenza ha uno stile orientato in questo senso. Gli 
incontri tra i dirigenti e gli operatori: ecco, perché gli assistenti sociali, in questo caso gli 
operatori del territorio, soffrono dell’isolamento. Questo stretto contatto con l’utenza 
favorisce un avvilimento perché non tutto può essere risolvibile attraverso percorsi di 
formazione, tutto ciò che passa nel quotidiano quelli che sono di problemi della vita della 
gente, materiali e immateriali. Allora la dirigenza ha, secondo me, un ruolo, se mi passi 
questo termine, anche sacrale. Ha un carisma che , attraverso una sorta di incontri, di 
vicinanza, permette comunque di dare respiro a chi lavora nelle U.O.T.. 
R: Se ho capito bene, dato che ci sono tante cose: un limite sta nella mono professionalità… 
I: [Interviene]…se si chiude in se, sì. 
R: Una cosa importante percepita degli operatori invece è questa dell’isolamento dovuta 
lavoro con l’utenza, e la dirigenza per ora è sulla strada“buona”, rispetto a quello che mi 
dici tu in merito di una maggiore vicinanza…  
I: Sì. Dovrebbe favorire questo perché non basta che ci sia una posizione organizzativa 
nelle U.O.T.. Per che è una posizione organizzativa che è un ripetitore, un ripetitore di 
decisioni. Mi dispiace ma è così. A parte poi l’interpretazione che il singolo ne da, lì sta 
alla sua abilità. Ma mi sembra che finora facciano diversamente. Questo mi risulta perché 
sento le mie colleghe. Non sono interlocutori. Posso dirti una cosa: forse neanche non ne 
sanno di più sulla situazione dei casi, sulla materia del caso, non sono interlocutori 
significativi per le assistenti sociali sulla materia del loro lavoro quotidiano. Mi dispiace 
dirlo, io vivo una situazione diversa…  
R: Dunque lo stile di coordinamento… 
I: Sì, è importante.  
R: Mi sembra di capire che è  importante anche per il confronto del singolo assistente 
sociale sulla situazione, al di la delle decisioni. 
I: Sì, ma penso che non ci sia… so che la dico forte, almeno da quello che io sento, ma 
questa è anche la mia valutazione, non ci sia proprio questa… come diceva la legge 
regionale, diceva: “prescelti per… prescelti per preparazione professionale eccelsa” [ride]. 
Non mi pare, ecco! Perché? Perché… 
[Entra una collega – interrompiamo l’intervista – poi l’intervistato riprende] 
I: Sì, almeno io, così… in poche battute, ma è chiaro che… 
R: Questo di cui mi parli è un limite dell’organizzazione, dal punto di vista del buon 
funzionamento della U.O.T.… 
I: Sì, sì. 
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R: … sì, anche per avere degli assistenti sociali motivati. 
I: Sì. Ci sono certi coordinatori che hanno paura e non vogliono sentire le cose sull’utenza. 
R: Dunque nelle U.O.T. manca una figura… 
I: [Interviene]… che non abbia paura dell’utenza! 
R: Quindi che sia un professionista “sopra” agli altri con il quale confrontarsi? 
I: Sì. Ecco, perché la legge regionale diceva: “prescelti per elevata attività professionale”. 
Sono stati scelti perché… per altre, guardando altri requisiti. 
[Silenzio] 
R: Questo che mi dici secondo me è importante. 
I: Non so, dopo io non vorrei passare per una di quelle persone che… non vorrei. 
R: No, per me è importante la tua percezione. 
I: Sì, non è cambiato niente, da quello che io sento, ma non vorrei fare una critica spietata 
tanto per fare una critica. 
R: No, sai lo scopo è quello di mettere in evidenza i limiti; e poi, se tu hai un’idea rispetto a 
come l’organizzazione potrebbe venire modificata, per me è importante anche questo: 
capire come le persone che conoscono l’organizzazione dall’interno pensano che si possa 
migliorare. 
I: Maggior movimento, no? Maggior movimento e scambi tra le funzioni direttive e gli 
operatori. 
R: C’è troppa distanza? 
I: Sì, c’è troppa distanza, ci sono troppi… troppi sbarramenti. C’è una gerarchia 
organizzativa che viene interpretata in modo militaresco. Deve dire di più? Mettono 
sbarramenti non facilitazioni…  
R: Perché? 
I: Perché… perché dipende dal singolo, dipende dalle paure che hanno… sono questioni 
legate proprio all’espressività dei ruoli delle loro funzioni, anche di affermare il loro 
potere. 
R: Quindi hanno bisogno di affermare il loro potere mettendo questi sbarramenti? 
I: Sì, molte volte… ma non so se lo fanno di proposito. Io avevo a suo tempo un 
coordinatore che non voleva che nemmeno si comunicasse con gli uffici, nemmeno per 
l’assistenza economica. 
Diciamo che anche l’ubicazione delle U.O.T., la marginalizzazione di funzioni che erano 
prima della dirigenza forse favorisce questo. Forse le U.O.T. diventeranno una struttura, 
come dire… ben vengano quasi, sai, non lo so. 
R: Sì, io ho sentito parlare della questione della autonomia della U.O.T.. 
I: Ecco. 
R: Tu che cosa ne pensi? 
I: Mah, io intanto credo che la cessione della spesa non verrà mai devoluta. [Ride] 
R: Diciamocelo! 
I: Non sarebbe nemmeno funzionalmente valido perché deve essere comunque garantito e 
deve essere fatto tempo reale, in un tempo abbastanza veloce, una suddivisione delle 
risorse a seconda dell’occorrenza. Se si frantumasse, fare un’autonomia nelle U.O.T. 
vorrebbe dire fare delle U.O.T. dei centri di spesa. Vorrebbe dire frantumare il bilancio. 
Ma chi dopo ne avrebbe il report… in modo opportuno per il controllo della spesa. 
R: Ci mancherebbe una visione globale che è importante? 
I: Sì, ma questo a tendono, ovviamente, anche le leggi finanziarie dello Stato per la 
razionalizzazione, in termini di razionalizzazione. Questo innanzitutto, e poi non sarebbe 
nemmeno opportuno proprio per la gestione del servizio. Assolutamente. 
R: Perché dici? 
I: Perché certi servizi sono a livello cittadino, non possono essere localizzati a livello di 
U.O.T.. Non so come spiegare. 
R: Ad esempio a quali servizi ti riferisci? 
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I: Non lo so. L’assistenza domiciliare: ha una collocazione, come dire, di gestione dei casi a 
livello di U.O.T., ma deve essere posta in una visione, a mio parere, globale per avere il 
polso di dove, come, le differenze, dove è necessario insistere. 
E l’assistenza economica anche. L’assistenza economica, a mio parere, se questa venisse 
data alle U.O.T., anche con la cassa, i buoni spesa, dovrebbero strutturare anche 
fisicamente con strutture di sicurezza le singole U.O.T., sarebbero oggetto di assalti! [Ride] 
Di problemi!. 
Poi non sarei d’accordo, cioè non lo vedrei, io vedo come è adesso, dove è possibile 
dirottare in corsa dei soldi dei quali c’è più bisogno in una U.O.T. che in un’altra, 
giustamente, da chi ha una visione complessiva, non settoriale. Perché ci sono i singoli 
egoismi, esistono! Esistono, ci sono persone che non ti sganciano una lira, anzi vogliono 
quello degli altri. Anche per ovviare a tendenze caratteriali sulla gestione del danaro. 
R: Quindi a garanzia di una uniformità nei confronti del cittadino… 
I: Sì, è nell’interesse della struttura del comunale dotarsi di un’organizzazione che dia 
l’idea di una omogeneità. La U.O.T. sono utili a livello operativo per la vicinanza con i 
problemi del territorio, per il lavoro con volontariato, non per la gestione. In una città 
provincia come XXX (nome del Comune) non lo vedo proprio. 
R: Quindi l’attuale organizzazione risponde bene a questo? 
I: Secondo me sì. 
R: C’è la figura del coordinatore che avrebbe rivista più che altro come professionalità… 
I: Secondo me sì, direi di sì perché hanno preso persone che da anni avevano detto che non 
volevano lavorare sulla zona. Quindi se si evidenzia una loro difficoltà a lavorare con 
l’utenza, mi chiedo che cosa ne sanno? Uno che evita la difficoltà non la attraversa, evita 
i… come dire… 
R: Quindi l’assistente sociale del territorio ha bisogno di qualcuno con il quale andare a 
confrontarsi. 
I: Esattamente. E non lo psicologo, no? 
R: Un collega della stessa professione… 
I. Sì. Che abbia un ruolo anche organizzativo funzionalmente superiore, perché con la 
collega se no parlo informalmente, non con lo stesso senso. 
R: Quindi il ruolo di ripetitore non va bene e non è sufficiente. 
I: Non è che non va bene, ma lo faranno forse benissimo, ma non è sufficiente. Devono 
decidere se è un ruolo amministrativo o un ruolo tecnico, e distinguere i due ruoli. Loro 
quando gli fa comodo vogliono essere amministrativi e quando gli fa comodo tecnici. Sono 
ambiguità mi sembra che non hanno… o assumi e ti prendi la responsabilità di tutti e due 
può se no devi dire… un ruolo uno lo deve delegare, non so, questo lo penso io. Oppure 
individuare all’interno della U.O.T. delle multi referenzialità tecniche. Però, a quel punto, 
il coordinatore… diventa solo un ruolo amministrativo. 
R: Dicevamo quindi che la U.O.T. va bene con la figura del coordinatore da rivedere, ma 
per il resto mi sembra che va bene rispetto a quello che dicevi tu. Nel senso che ci sono le 
U.O.T. per l’assistenza economica, per minori, per anziani, ci si occupa di cose specifiche. 
I: Sì. Tutti non possono fare tutto. Io non trovo che sia funzionale l’idea dell’operatore 
polivalente. No. E’ la stessa organizzazione del lavoro, per come si è andata strutturando 
dall’800, dal ‘900 ad oggi che non lo consente. La divisione del lavoro per compiti è una 
dimensione scientifica quindi… 
R: Quindi secondo te è funzionale la suddivisione minori adulti anziani? 
I: Sì! Che dopo ci si possa aggiustare, l’assistente sociale ha una formazione che 
nessun’altra professione ha. Nel senso che mi sembra che il suo oggetto di riferimento sia, 
come ha detto qualcuno, non mi ricordo chi, una “no man’s land”, una terra di nessuno, un 
senza-oggetto. Vive questa contraddizione  e in questo sta la sua fortuna. Le assistenti 
sociali del territorio, secondo me, forse non lo hanno appreso pienamente, perché hanno 
una formazione a ventaglio che spazia dalla… almeno quella che ho avuto io, da studi 
economici, giuridici, filosofici, psicologici ecc.. Quindi hanno, come dire, se riuscissero 
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potrebbero dotare la loro professione di contenuti che sempre si rinnovano, raccogliendo 
contributi in vari campi delle scienze. Per cui… adesso ho perso il filo… 
R: Parlavamo della divisione del lavoro… 
I: Sì, e quindi rispetto anche a questa formazione può, di volta, in volta, in modo elastico 
anche approfondire argomenti. 
Tutti non possono fare tutto. 
R: Cioè  l’operatore polivalente tu non lo vedi assolutamente. 
I: No! 0-100 era… la competenza che è attribuita al Comune, poi in questo 0-100 di 
riferimento ci sono… organizzativamente non è possibile fare in modo diverso. Io ho fatto, 
lavoravo con la famiglia e se c’era anche la presenza di un anziano o di un disabile io mi 
occupavo anche di quello, del nonno, mi è capitato. Però, effettivamente, dove c’erano 
anche tematiche di tipo giudiziario, per quella devi andare proprio… 
R: Intendi per il lavoro con minori? 
I: Sì. Devi approfondire. 
R: Secondo te il limite è organizzativo? Tu mi hai detto che non si può in questa 
organizzazione. Oppure è proprio una questione professionale, che professionalmente tu 
non la ritieni una modalità di lavorare valida questa della polivalenza? Ci sono due livelli, 
uno è quello organizzativo per cui uno può dire: “La polivalenza va benissimo, ma qui 
non si può fare”, l’altro livello è proprio la tua opinione professionale sulla gestione 
polivalente. 
I: Può essere polivalente ma in un tempo diacronico. In uno sintonico, in un qui  ed ora… 
può essere per un periodo di cinque anni e poi si può cambiare, però se ci si occupa di 
minori bisogna approfondire quello, perché altrimenti diventa un approccio superficiale. 
Non so come spiegarti. 
R: Sì, ho capito. 
I: Questa è la tendenza della società, nel senso che nessuno di noi può pensare di svolgere 
adesso per tutta una vita sempre la stessa cosa. Non è possibile. 
R: Però ora questa cosa avviene: intendo dire che io leggendo la documentazione prima di 
avviare questa ricerca, ho trovato una norma che prevedeva che ogni cinque anni si 
sarebbe dovuto effettuare un cambio o di zona o d’area problematica all’interno della 
U.O.T.. 
I: Sì. 
R: I cinque anni sono scaduti e questo non è stato fatto. Uno dei limiti che è stato 
evidenziato da altri colleghi della U.O.T. sta poi in questo, che nessuno vuole andare a fare 
minori, quindi prevedere un cambiamento ogni certo numero di anni… ti metto i dubbi 
che mi vengono in mente: una persona che non vuole andare a lavorare con i minori, 
metterla a fare minori forse è ancora peggio…. 
I: Sì, assolutamente! 
R: Sì, ma allora va a finire che uno per trent’anni fa sempre la stessa cosa, non c’è questa 
possibilità di rinnovare e di cambiare, fare tutti tutto seppure in tempi diversi. 
I: Sì, ma questo è un punto ideale di arrivo, poi la realtà… sì sa! 
R: E se noi volessimo andare a cambiare questa realtà? 
I: Ma non la possiamo determinare noi, per iniziativa singola o anche di gruppo, neanche 
organizzativa perché noi facciamo parte di un’organizzazione soggetta a vincoli che sono 
esterni da noi, che sono extra contestuali, provengono da contesti di tipo giuridico, 
dobbiamo pensare a contesti nazionali se non internazionali. Siamo determinati da altri. 
Altri contesti anche formativi e culturali. C’è questa alternanza, questo andare e venire, 
questo scambio, mettiamola così, che anche prescinde da noi. Ci condiziona anche senza 
che noi ne abbiamo la percezione al momento, però lo vediamo dopo, a posteriori, come 
avvengono certe cose. C’è il  rapporto macrocosmo microcosmo, e qui… 
R: E rispetto all’organizzazione del lavoro… 
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I: Io qui ho una situazione particolare, collaboro con strutture esterne. Il lavoro che si fa è 
molto interessante. Il lavoro all’interno delle U.O.T. ha  necessità di gestire di più il 
conflitto, e veramente non è facile. 
R: Ma ad esempio rispetto a questa cosa del cambiamento ogni cinque anni oppure ogni 
certo numero di anni… 
I: Posso dirti una cosa? Io non la darei questa come una prescrizione.  Occorre  pensare a 
queste aperture organizzative se qualcuno le vuole utilizzare, utilizzare le proprie 
competenze  professionali passando da un argomento all’altro, e ci sono le opportunità 
proprio nell’ambito organizzativo. 
R: Quindi l’organizzazione dovrebbe creare delle opportunità di scambio laddove una 
persona ne avesse le necessità. 
I: Sì. Poi questo quanto si fa ti viene… 
R: Certo, stiamo parlando di cose ideali, di come si potrebbe fare. 
I: Ad esempio io ho, sempre per necessità ho cambiato da un posto all’altro, mai perché ho 
chiesto io di farlo. Quindi è l’organizzazione che ha la prevalenza nell’esprimere le sue 
necessità. 
R: Sì, però l’organizzazione dovrebbe creare degli spazi per chi volesse utilizzarli… 
I: Sì. 
R: Per cui creare uno spazio nel quale un professionista possa rinnovarsi e diversificare la 
propria attività ecc.. 
I: Sì, qualche volta succede, perché ho sentito di qualche collega che ha chiesto di cambiare 
U.O.T. ed ha  avuto la possibilità di farlo. Il fatto stesso anche di cambiare… le 
collaborazioni giornaliere con i colleghi, evidentemente il gruppo di lavoro, è stata 
un’opportunità per andare oltre ad un certo disagio, ad una certa noia che poteva 
avvertire là. Anche cambiare area problematica. 
R: Un’altra cosa della quale ho sentito parlare è che sarebbe importante prevedere una 
sorta di anno sabbatico, senza contatti con l’utenza. Un anno sabbatico nel quale uno va a 
fare altre cose sempre dentro l’organizzazione. Tu che cosa ne pensi? 
I: Sì, è un accorgimento che darebbe respiro. 
R: Potrebbe essere? 
I: Sì. Forse basterebbe anche qualche mese [ride], se proprio non si può l’anno sabbatico! 
Bisognerebbe trovare accorgimenti… 
R: Per cui è una cosa che potrebbe funzionare? 
I: Sì. Poi l’organizzazione vive però sempre in ristrettezza di personale, sempre in 
costrizione, per cui come questo sia possibile io proprio non ho idea. 
R: Va bene, ora noi parliamo di una modalità di organizzazione che aiuti il professionista 
assistente sociale almeno…  
I: Sì, perché se no… perché io sono sorpresa da queste richieste di cambio mansioni che ci 
sono anche tra chi inizia a lavorare da poco. Evidentemente c’è uno scarto tra la teoria e la 
pratica. 
R: In che senso? 
I: Nel senso che le cose apprese teoricamente fanno volare, quando ci si ritrova alle prese 
con la XXX (nome del Comune) quotidianità… lì è messa a dura prova proprio… la sapienza 
in un certo senso, per cui poi come reagisce? O dai dei contenuti alle cose che farai, oppure 
lo fai per abitudine oppure, come dire… appena vedi l’utente fai degli sbarramenti: orari, 
ecc., a tutto spiano. Posso dire una cosa? Nelle U.O.T. con gli orari… quando si discuteva 
sull’organizzazione ad esempio io per la mia organizzazione personale trovo più 
favorevole, ma poi mi sono dovuta adeguare ad avere chi mi prende gli appuntamenti, io 
avrei preferito prendermeli da sola. Io conosco la mia agenda e quindi so che mi  basta una 
telefonata, un piccolo scambio con un utente per capire quanto tempo ho a disposizione… 
riuscire poi a programmare tutta una serie di tempi da dedicare. Quindi solo io posso 
sapere, solo una assistente sociale può sapere con l’agenda alla mano come e cosa. Il fatto 
che gli appuntamenti mi vengano presi, ad esempio… io mi sono adeguata perché ho visto 
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che la maggioranza delle persone era su questa linea, però… ha un po’ appesantito, 
secondo me non è funzionale. Le cose devono essere un po’ veloci. Ecco, io avrei preferito 
una gestione autonoma. 
R: Adesso questo succede in tutte le U.O.T.. 
I: Sì, poi da quell’ora a quell’altra ora, mi sono capitate delle persone che non riuscivano 
ad avere degli appuntamenti con le U.O.T.. 
R: Nemmeno tramite la segreteria? 
I: No, perché era previsto un orario ristretto. 
Va bene che uno non può stare tutto il giorno in ufficio, però, non lo so. Non posso parlare 
perché non so. Non voglio dire che uno deve stare sempre lì, ma mi era sembrato una 
sorta di arroccamento. 
R: Una difesa? 
I: Sì, più che una agevolazione. Così come la segreteria telefonica. La si può utilizzare in 
due modi, come agevolazione e facilitazione lavorativa oppure come selezione delle 
comunicazioni. Per cui:  “A questo non rispondo, questo non lo richiamo, oppure chiamo 
tutti perché così mi evito eventuali future seccature” poi dipende dal ragionamento. Ma io 
non è che posso parlare più di tanto di questo, so che quando si era fatto il discorso 
dell’organizzazione io avevo detto che preferivo prendere da me gli appuntamenti, che mi 
passassero le telefonate e prendevo tutto io, ma questo non era stato possibile. Tutto qui. 
Ma questa è una dimensione individuale. Può andare bene a me  e può non andare bene 
ad altre persone. 
R: Sì poi ognuno si organizza come preferisce. Però ad esempio, secondo te, rispetto a tutte 
queste posizioni di arroccamento… 
I: Mah, tu mi hai detto impressioni soggettive e io posso… queste sono mie impressioni 
soggettive, possono non essere reali. 
R: Certo, non preoccuparti!  Tutte le interviste raccolgono percezioni soggettive, quindi va 
benissimo, uno esprime quello che percepisce, la propria visione, su questo non ci piove. 
I: Adesso riesco ad essere abbastanza flessibile  e ad auto gestirmi, ma questo lo 
potrebbero fare anche le colleghe del territorio, secondo me. Questi sono dettagli che sono 
pertinenti anche alla singola U.O.T. poi, non so. Per ora sì io ho abbastanza flessibilità. 
Però anche dove lavorava prima il mio coordinatore c’erano dei colleghi che chiedevano 
orari e tutto più strutturato. 
R: Sì, questo potrebbe essere una modalità organizzativa da un lato ma una modalità 
difensiva all’altro... In una ipotesi di riorganizzazione un cambiamento all’interno 
dell’organizzazione, come sarebbe vissuto dalle persone? C’è apertura all’innovazione? 
I: Mah, posso dirti una cosa? 
R: Certo che puoi! 
I: Ho dei dubbi. 
R: Sull’apertura all’innovazione? 
I: A parole mi pare che una parte degli assistenti sociali abbia comunque questa apertura 
all’innovazione, però… [pensa] per andare dove? Poi mi pare che manchi uno sbocco, non 
so come spiegare. Poi, tutto sommato, per ciascuno di noi è più facile ripiegare sul già 
conosciuto. Quindi credo che ci sia rispetto a questo un po’ di ambivalenza, le mie 
impressioni soggettive visto che me le hai richieste. Quindi… non so, ecco. Penso che le 
cose che riescano meglio siano quelle che vanno gestite localmente, di volta in volta. 
R: Nell’ottica di una riorganizzazione globale? 
I: Sì, le U.O.T. sono già una grande decisione organizzativa. Il trasferimento degli 
educatori nelle U.O.T. anche. 
R: Non serve una riorganizzazione? 
I: Complessiva no, aggiustamenti penso. 
R: Locali? 
I: Sì,  lì dove si verificano… il quale direzione ora mi sfugge, non so dirti rispetto al 
territorio. 
204 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
Chi aveva sedi disagiate le ha migliorate, anche questo è un elemento importante, 
qualcuno potrebbe migliorare forse ancora di più, ma mi sembra che su questo la 
direzione ed anche l’assessore erano sempre aperti. 
R: Ti chiedo ancora un paio di cose… 
I: Sì, ho fatto questa esposizione un po’ caotica… 
R: Non preoccuparti, io lo trascrivo, la lasceremo così perché ovviamente ne va della 
genuinità dell’intervista, ma se vedi che certe cose non vengono espresse bene, me lo puoi 
dire. 
Il senso di appartenenza: c’è un senso di appartenenza, all’Area, al Comune, alla 
professione, alla U.O.T.? 
I: In generale? 
R: Sì, tra gli assistenti sociali che lavorano nel Comune di XXX (nome del Comune). 
I: Penso di sì, una forte adesione all’identità professionale. Ma, a mio parere, anche troppa 
se vuoi che ti dica la verità [ride]! Perché, rispetto alla questione della distanza, della 
posizione, nell’espressione del ruolo, puoi avere anche una certa distanza molte volte, nel 
senso che non si può pensare che il proprio sapere sia esaustivo, sia onnicomprensivo o sia 
la risposta totale. Quindi… 
R: Una forte identità professionale. 
I: Sì. 
R: E l’appartenenza all’ente? 
I: Sì, credo che da parte dalle assistenti sociali, il fatto che molte volte sono in subbuglio 
denota che loro ci tengono. Io do questa interpretazione. Le ho  sentite, mi sembra di 
capire questo. 
R: Dunque questo lamentarsi, secondo te, indica… 
I: Sì, indica un attaccamento perché si vorrebbe sempre meglio, no? 
R: E’ interessante la tua interpretazione. 
I: Sì, proprio perché si ha a cuore qualcosa ci si… 
R: Ma è perché si ha a cuore l’ente o si rivendica il fatto di essere assistenti sociali e di voler 
essere ascoltati? 
I: Ah... [Pensa] forse le cose hanno una stessa faccia, trovano un punto di incontro. Perché 
queste assistenti sociali comunque parlano con tanta gente, e ricevono tante cose, quindi 
avrebbero desiderio di depositarlo a chi poi prende le  decisioni. 
R: Dunque vedi congiuntamente queste due cose. 
I: Sì. È come se dicessero: “Perché ce le dobbiamo conservare noi nel nostro cuore quando 
possiamo condividerle anche con chi fa parte di questa organizzazione ed ha un potere 
superiore al nostro?” È così, non è che poi chiedono di fare la rivoluzione, mi pare. 
R: Qualcuno forse anche sì, non lo so! 
I: [Ride] sì, io vedo questo. Gli interessa migliorare. 
R: Bene, mi sembra di averti chiesto un po’ tutto.  Rispetto alle cose di cui abbiamo parlato, 
c’è qualcosa che secondo te bisogna aggiungere, qualche elemento importante del quale 
non abbiamo parlato o una cosa che non ti ho chiesto che secondo te è importante? 
I: No. No. 
R: Sai, io lo chiedo perché non è che in un’ora si riesca a parlare in maniera eccessivamente 
profondità di un ente e quindi… 
I: No, in questo momento non saprei cosa aggiungere. 
R: Non preoccuparti, va bene così grazie. 
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I: In tutti questi anni sono state fatte delle determine e degli studi di riorganizzazione del 
servizio. A partire dal ‘95 – ‘96, con la  Giunta  ed un lavoro specifico affidato all’università 
di Milano. È stato un lavoro molto molto grosso, che poi ha visto tutta una serie anche di 
implementazioni proprio a livello di organizzazione, di riorganizzazione, di studio di 
modelli. 
R: Era stata fatta proprio a livello dell’ente? 
I: A livello del Servizio Sociale comunale, territoriale. Ha visto coinvolti non soltanto il 
Servizio Sociale, ma diverse aree. Credo tutti i quadri dei primi livelli, per cui gli attuali D 
come livelli funzionali. Sono state coinvolte tutte le aree comunali e anche l’area servizi 
sociali. 
R: E rispetto ai risultati? 
I: All’interno ci sono stati dei movimenti, delle modifiche ed è stato deciso, ad un certo 
punto, di aprire una selezione interna all’area per andare a dare corpo e specificità al 
Servizio Sociale di base, come previsto dalla legge regionale dell’88; è stato aperto questo 
bando e dalla selezione della graduatoria sono stati individuati i coordinatori, all’epoca se 
non erro erano in dodici, corrispondenti alle 12 circoscrizioni di oggi, e poi con 
l’accorpamento siamo arrivati alle attuali 4. 
Poi tra il ‘99 e il  2000 la redistribuzione sul territorio degli assistenti sociali, con la nomina 
dei coordinatori responsabili di strutture, per cui case di riposo,  residenza CCC (nome di 
una struttura), e C.A.D.11. 
C’è stata questa grossa ridistribuzione. Per quanto riguarda me, io sono arrivata in questa 
U.O.T.. Lavoro con minori dalla fine degli anni 70, prima alle dipendenze della provincia e 
poi con il passaggio al Comune nel quale ci sono rimaste alcune specificità, nel senso che il 
Comune e i colleghi del Comune avevano questa storicità nell’occuparsi della tematica 
adulti e anziani, e  così, io direi, grosso modo è rimasto. Alla fine degli anni 90… 
[Squilla il telefono – interrompiamo l’intervista – poi  riprendiamo] 
R: Bene parlavamo nel passaggio dei colleghi dei minori… 
I: La fine del ‘99 ha visto anche la ristrutturazione dell’area dei servizi sociali e, in qualche 
modo, la soppressione del servizio specifico minori, con il cambio della dirigenza. Per cui 
il servizio minori ufficialmente è stato fatto rientrare nei servizi alla persona e dalla 
famiglia, perdendo un poco la sua specificità, o perlomeno questo è il vissuto mio 
professionale, una specificità non riconosciuta in termini di supervisione sui casi, una 
specificità che il servizio a mio parere ha, perché è così, è venuto a mancare 
riconoscimento di questa specificità e il servizio è rientrato in un contesto più globale, e 
l’operatore sul territorio si è trovato caricato tantissimo di responsabilità. 
R: Di più rispetto a prima? 
I: Rispetto a prima molto, molto di più, perché prima il servizio era centralizzato… c’era 
un dirigente, c’era uno specifico. 
R: Ed i minori venivano gestiti separatamente prima? 
I: Le situazioni si. Le situazioni relative ai minori venivano gestite dalla assistente sociale a 
livello territoriale e da un nucleo specifico all’interno della sede centrale, che aveva ancora 
sede all’interno della provincia. I minori, in qualche modo, sono stati accorpati, inglobati 
in questa area, perdendo delle specificità e delle peculiarità, pur continuando gli assistenti 
sociali ad occuparsi di tematiche specifiche, con delega prevista dalla legge chiamati ad 
occuparsi nel dal Tribunale per minori, dagli uffici di polizia giudiziaria che comunque 
dalla procura della Repubblica sia presso il Tribunale ordinario, per quello che può 
riguardare la sezione relativa alle separazioni tra coniugi, le conflittualità, la separazione 
                                                
11  Centro di Assistenza Domiciliare (C.A.D.) 
206 
 Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 
giudiziale, sia per quanto riguarda la conflittualità intra-familiare che vede la presenza dei 
minori nel contesto conflittuale, quindi le segnalazioni che arrivavano dalla procura e le 
richieste della procura. Cioè dalla questura che interveniva alla procura e dalla procura al 
Servizio Sociale. 
Il Servizio Sociale all’interno della U.O.T.. La U.O.T. hanno una competenza territoriale… 
R: Ti faccio una domanda: abbiamo parlato del percorso che ha portato attuale 
organizzazione… 
[Entra una collega - ci interrompiamo un attimo] 
R: Secondo te, se adesso dovessimo andare a mettere mano su questa organizzazione, 
quali sono i principali elementi sui quali bisognerebbe mettere mano?, i principali limiti, le 
potenzialità… 
I: Creare un ufficio. 
R: Un ufficio di…? Ce ne sono tanti di uffici! 
I: Creare un ufficio di Servizio Sociale territoriale funzionante. 
R: Che cosa è un ufficio del Servizio Sociale territoriale? Non intendi una U.O.T.? 
I: Sì, va bene anche UNITÀ operativa territoriale, va bene. Crearla nei termini di e renderla 
funzionante, nel senso che, forse sarà il disagio della sede ma… nel senso che ci siano 
amministrativi che sappiano fare e facciano. 
R: Quindi il limite attuale è questo, l’amministrativo? 
I: Sì, è un limite. 
R: Da potenziare? 
I: Da potenziare, da formare, da riconoscere nel lavoro che viene svolto anche a livello di 
riconoscimento sindacale, contrattuale. Andare a capire… per esempio, a livello 
amministrativo, andare capire a livello di interventi e di erogazioni qual è l’intendimento 
politico in termini proprio di pianificazione sui vincoli, le risorse, andare a capire 
l’organico del quale ci si va a dotare: assistenti domiciliari, educatori. Assistenti domiciliari 
dell’ente, del privato sociale che lavora in appalto con l’amministrazione, convenzionato, 
forse andare a… formarsi insieme tenendo in considerazione quelli che sono i bisogni 
dell’utenza, cittadinanza. Perché non ci siano sovrapposizioni, perché non ci siano 
eccessive scoperture, perché ci sia una formazione comune e una conoscenza comune. Il 
bisogno evidenziato è lo  stesso, capire se compete all’assistente domiciliare del Comune o 
a quella del privato, fare questo tipo di lavoro. 
Aree critiche: l’integrazione con l'Azienda Sanitaria. All’interno della U.O.T.,  
un’altra tematica cruciale, io direi, è … il ruolo e la competenza dell’assistente sociale. Se 
divisa per territorio o divisa per aree tematiche specifiche, è questo è un altro leit motif. 
R: Bene, rispetto a questo qual è la tua opinione di assistente sociale che da lungo tempo 
lavora sul territorio. 
I: Io ho lavorato sulla specificità nella mia grande esperienza lavorativa. Specificità area 
tematica minori. L’area tematica minori in un Servizio Sociale comunale e pertanto 
territoriale, cittadino, front line, e non è un servizio specifico, specialistico come può essere 
quello del ministero della giustizia, significa presa in carico di famiglie multi 
problematiche con esperienze forse anche generazionali di debolezza, di emarginazione. 
Famiglie problematiche più o meno giovani con figli, necessariamente giovani per legge di 
natura! La pochezza e la scarsità di risorse a cui questi genitori giovani ed i loro figli in 
qualche modo possono accedere. Nel senso che sono soggetti con poche risorse personali 
che non trovano modo di uscire da certi circuiti e di riscattarsi, perché il contesto anche 
cittadino non può offrire, non offre, sia se si tratta di genitori seguiti da servizi specialistici, 
come può essere il Ser.T. o il centro di salute mentale, o genitori che hanno anche avuto 
dei problemi con la giustizia, per cui il soggetto abituato a delinquere con i sanzionamenti 
previsti dal vari codici. Per cui, dicevo, famiglie multiproblematiche con figli. L’ultimo 
anno, in quest’ultimo anno in particolare… faccio una premessa io sono arrivata in questa 
U.O.T. nel 2000 con l’intenzione di iniziare ad occuparmi della tematica adulti anziani. 
R: Quindi avevi intenzione di cambiare area problematica, era una tua intenzione? 
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I: È un mio desiderio. Invece sono arrivata in questa U.O.T. nella quale il turnover di 
assistenti sociali è particolarmente elevato, credo 20 - 25 persone negli ultimi 7 anni, per 
cui su richiesta e proposta del coordinatore ho accettato di continuare ad occuparmi della 
tematica minorile su un nucleo storico della U.O.T.. È solo da poco tempo che sono riuscita 
ma cambiare area problematica, sono stata parzialmente accontentata. 
Lavoriamo nettamente separati. 
R: Adulti anziani e minori? 
I: Adulti anziani e minori, riprendendo un po’ quello che era anche il modello a livello 
centrale, dove comunque c’è un servizio specifico per disabili, uno degli adulti, per cui 
l’area dell’esclusione inclusione che fa capo a tutto quello che è l’assistenza economica, i 
minori e gli anziani. 
Altri modelli operativi con la casistica che ci ritroviamo, per cui probabilmente non siamo i 
primi in termini numerici di cittadini che vengono anche per la prima volta al servizio, ma 
ci troviamo in una zona dova le marginalità e  il disagio, la povertà non solo economica 
ma anche culturale, l’emarginazione, è l’elemento dominante. Sono cittadini utenti del 
servizio che vengono e devono essere seguiti, e chiedono di essere seguiti costantemente, 
ciclicamente, periodicamente. E’ molto difficile che un cittadino arrivi a noi in maniera 
episodica, sporadica. Viene e c’è una continuità. 
R: E quindi in questo contesto altri modelli operativi… 
I: Sì, sì, verso la presa in carico polivalente, poliedrica, bisogna necessariamente ridurre 
XXX (nome del Comune) il territorio. 
R: Che cosa intendi per ridurre il territorio, ridurre il numero dei casi? 
I: Potenziare il servizio, restringere le fasce di competenza di ciascuno dei noi. 
R: Non capisco, scusa mi… 
I: Allora, ciascuno di noi… 
R: Mi stai parlando di un territorio più circoscritto? 
I: La U.O.T. ha dei confini territoriali. All’interno della U.O.T. ci sono ulteriori suddivisioni 
territoriali, questo almeno nella nostra U.O.T.. 
R: Sì, questo avviene in tutte, ognuno si occupa di una zona. 
I: Sì. C’è questa suddivisione, anche se bisognerebbe aprire ancora un discorso rispetto al 
ruolo dell’assistente sociale all’interno dell’Azienda Sanitaria, dei minori, delle équipe 
multidisciplinari, del minore scolarizzato: chi fa parte della multidisciplinare? Chi fa che 
cosa, per cui ruoli e competenze che dovrebbero essere ripresi in altri contesti, anche in 
un’altra organizzazione, probabilmente. 
Comunque, ritornando all’organizzazione specifica del territorio, dal mio punto di vista 
non è assolutamente necessario non è indispensabile che i servizi convivano, intendo con 
l’Azienda. Ciascuno ha delle competenze stabilite per legge. Spetta a noi  anche 
l’assegnazione economica, l’erogazione di contributi. Questo ha creato spesso delle 
conflittualità e delle visioni diverse, contrastanti con l’Azienda Sanitaria, che non ha 
l’incombenza anche del dover gestire il denaro, dover investire ed impegnare. Per cui la 
fase progettuale va bene, è splendida, da effettivamente dei risultati; l’aspetto pratico, la 
realizzazione pratica ha dei vincoli precisi che sono determinati dalle risorse economiche. 
Che sono in capo al Comune e…  
L’Azienda si muove in massa, in qualche modo. Al Comune ci siamo noi. E raramente agli 
incontri arriva il responsabile, quello che poi alla fin fine approva il progetto. I distretti 
sanitari hanno in capo un direttore che ha anche responsabilità economica. Noi no. 
R: Questa sarebbe una cosa opportuna, secondo te? 
I: Sì, da colmare chiarendoci le idee. Io direi anche all’interno della U.O.T., c’è una giornata 
dedicata al lavoro di équipe. Le riunioni di équipe diventano e stanno diventando 
momenti di informazione e comunicazione, data dal coordinatore, su tematiche affrontate 
in sede centrale. E raramente si parla di territorio. Va bene, adesso abbiamo i piani di zona, 
per cui si ricomincia in qualche modo, ci si amplia. Sono stati individuati casi 
multiproblematici da trattare con i servizi specialistici, però numericamente, per quanto ci 
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riguarda, sono veramente numeri irrisori. Noi ne avevamo individuati all’incirca 200 da 
trattare congiuntamente, per motivi che non conosco a fondo, riusciamo a trattarne, 
nell’arco di un triennio, tre o quattro. 
R: Mi parlavi di questa ipotesi di autonomia anche economica chiarendo… e del fatto che 
adesso le riunioni di équipe stanno diventando solamente un momento di resoconto… 
I: Sì, di riporto di informazioni. Una cosa che io ho apprezzato molto, ma proprio perché 
forse mi ricordava il mio lungo passato lavorativo, devo riconoscere all’attuale dirigenza 
lo sforzo di incontrare il servizio. A parte le visite nelle U.O.T., ma anche l’incontro con il 
Servizio Sociale per informare rispetto quello che si sta facendo. Avviene un paio di volte 
all’anno, poi comunque c’è la disponibilità. 
R: Dunque questo è un aspetto positivo dell’attuale… 
I: Sì, è un aspetto positivo. L’impressione che si ha è che manchi una rete informativa 
condivisa. 
R: Con il centro? 
I: Con il centro. Il coordinatore non può fare assolutamente tutto. 
R: Mi stai dicendo che non è sufficiente il livello di formazione che si raggiunge durante le 
riunioni? 
I: Non è sufficiente perché poi arrivano comunque… a livello dei minori manca, 
nonostante gli sforzi che effettivamente si sono fatti di formazione, manca… una 
consulenza, una consulenza legale su tematiche specifiche. Io stessa mi vivo in un 
continuo cambiamento rispetto proprio anche alle tematiche affrontate, per cui sulla 
specificità relativa al disagio minorile, decreti di allontanamento, affidamento all’ente, 
abbiamo chiesto moltissime volte la consulenza legale. Le famiglie sempre di più si 
rivolgono ai legali, agli avvocati. Legali che prestano anche la loro attività a titolo gratuito 
per le fasce economicamente debole attraverso il servizio del gratuito patrocinio. Legali, 
avvocati, ti chiedono, pretendono, di assistere ai colloqui. Legali che scrivono in nome e 
per conto del genitore del minore. Ci chiediamo: chi tutela il minore? Il minore da chi 
giuridicamente viene tutelato? In teoria… cioè di fatto il Tribunale emette decreti di 
affidamento al Servizio Sociale. Ma all’interno del Servizio Sociale c’è l’assistente sociale 
del territorio sì, il dirigente che ha una responsabilità formale rispetto alla formulazione 
degli atti, ma dal punto di vista tecnico è l’assistente sociale. Non è più sufficiente. Perché 
il contesto culturale è cambiato, perché… 
R: Quindi questo deve essere rivisto? 
I: Questo deve essere assolutamente rivisto. Vanno bene di corsi di formazione perché 
sono indispensabili, fanno parte dell’aggiornamento continuo, e vanno bene. Non bastano! 
I corsi di formazione vanno bene per l’approccio generico, la tematica specifica, il caso 
complesso e difficile deve essere assolutamente supervisionato in qualche modo da un 
legale. 
R: Però, scusa, in questa ipotesi di riorganizzazione tu vedi il mantenimento di questa 
area, di questa suddivisione… perché mi accennavi alla polivalenza, ovviamente da quello 
che mi stai dicendo io deduco che tu vedi il mantenimento della specificità? 
I: Si va sicuramente verso una specificità. C’è la nuova figura dell’amministratore del 
sostegno, non lo vedo tanto rivolto ai minori quanto all’anziano. 
R: Quindi tu manterresti…? 
I: Manterrei la specificità, andrei a ricercare nei vecchi studi che erano stati fatti, quello che 
era definito l’ufficio di informazione sociale (U.I.S.). Cioè, al cittadino che si presenta per la 
prima volta al servizio, che cosa viene offerto? 
Il servizio di consulenza, che non è un semplice chiedere perché viene, guardare l’elenco 
delle vie poi trovare l’assistente sociale per quella via e assegnarlo. Serve che ci sia un 
cuscinetto intermedio. 
R: Un filtro? 
I: Un filtro. Del personale formato, presente, motivato. 
R: Ma secondo te questo U.I.S. chi lo farebbe? 
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I: Può farlo benissimo del personale amministrativo formato ed informato. 
R: Lo vedi a livello territoriale o livello centrale? 
I: È indifferente. La U.O.T. è un’entità che dipende dal livello centrale. E’ indifferente. E’ 
indifferente sia che l’informazione arrivi in un unico punto della città che fa la scrematura 
e poi manda e dirotta le schede ai diversi  operatori, che sanno già che cosa arriva e come 
arriva, oppure alle U.O.T., che comunque accolgono la cittadinanza di quel rione, che 
compilano e predispongono una nota, una scheda informativa, e poi mandano a chi di 
competenza. 
R: Quindi non è importante ma è importante come viene fatto? 
I: Non è necessario assolutamente che sia una assistente sociale. 
R: Non è necessario? 
I: Assolutamente no. Dal mio punto di vista no. Serve un operatore in grado di accogliere 
la domanda, di fare una prima lettura e valutazione e l’invio. È importante che sia 
personale formato, personale per cui arrivano tutte le indicazioni e tutte le informazioni 
dei vari servizi. Servizi comunali, direi, perché spesso ci arrivano richieste di competenza 
dell’area educazione, te rispetto agli asili nido, le scuole materne, ma anche  esoneri dal 
pagamento della retta, inserimenti, domande fuori graduatoria su situazioni particolari. 
Non è assolutamente necessario che sia una assistente sociale. 
R: Basta che sia motivato? 
I: Sì, motivato intendo che crede in quello che fa, e comunque personale formato. Uno staff 
di operatori, nel senso  che se manca uno c’è il sostituto, capace anche di dire oltre al 
“Buongiorno”… e che ci sia la circolarità delle informazioni. Quando io personalmente mi 
trovo a sostituire dei colleghi, ho difficoltà a sostituirmi a loro, perché ho avuto una mia 
specificità. Va fatta una scelta: o tutti fanno tutto sempre, e diventa un ordine di servizio 
ed una nuova modalità di lavoro, o c’è un gruppo che fa tutto, sempre, screma e manda. 
R: Fermo restando il discorso dell’ufficio informazioni e dell’accoglienza che è una cosa 
trasversale, secondo te, che cos’è meglio da un punto di vista del lavoro? Ad esempio mi 
dicevi che è da molto tempo che fai minori perché volevi cambiare area ma non ci sei 
riuscita se non in tempi molto recenti, perché è molto difficile cambiare area 
problematica… 
I: Sì, anche perché si rimane radicati al proprio. È estremamente difficile staccarsi. 
Bisogna evitare che passino trent’anni, perché ci si va a cronicizzare. 
R: Quindi un rischio della specificità è questo? 
I: Un rischio è questo. 
R: Che cosa è meglio, secondo te? 
I: Stabilire un anno zero, lasciare i vecchi ancorati al proprio mestiere, quelli che non se la 
sentono di cambiare lasciarli lì, ancorati al loro scoglio. Pensare ad una variazione di 
tematica ciclica, periodica. 
R: Sì però questo è stato fatto… c’è una norma che prevede che ogni cinque anni ci 
dovrebbe essere un cambio. 
I: Sì, lo dice. 
R: Cioè un cambiamento d’area problematica di zona… 
I: Sì, dal 99. Ma forse bisognerebbe fare uno studio ulteriore, quali sono i punti cardine che 
non si cambiano e quali sono cambiamenti continui? Il nostro lavoro ha una fluidità 
continua. Cambiamenti nell’arco dei cinque anni sono stati fatti. Sono stati aperti i punti 
unici.  
R: Sì, ma io ti parlavo del cambiamento d’area problematica… 
I: Non tutti gli assistenti sociali sono disposti o hanno disponibilità a ruotare. Prevalgono i 
desideri personali. Io non so, se in questo momento storico del servizio si riesce ma… se 
tra sei mesi arriva l’ordine di servizio che dice: “Tutti cambiano, chi lavora da più di 
cinque anni su una area problematica”… dovrebbero chiederlo individualmente ai 
colleghi che si trovano oltre i cinque anni, e credo che ormai siamo tutti, se gli sta bene o 
non gli sta bene. 
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R: Ma tu prima mi stavi dicendo un’altra cosa. Mi stai dicendo che ci sono persone che da 
trent’anni fanno certe cose e non hanno tanta voglia di cambiare… 
I: [Interviene] Oppure sì! 
R: Mi dicevi laddove queste persone… 
I: … laddove stanno bene tendere al mantenimento, perché è difficile, come dire, rimane 
anche la memoria storica che non è poco. 
R:  Però mi sembrava che lo proponevi per i nuovi, quelli assunti dopo 2000, mi dicevi di 
trovare l’anno zero, io ho capito questo… 
I: E diventa una norma… 
R: Il cambiamento d’area problematica? 
I: Sì. O diventa norma o io credo che altrimenti continueremo a cronicizzarci, a 
criticizzarci, a vivere e cercare di sopravvivere un po’ alla giornata. 
R: Dunque per i nuovi che diventi norma, perché se no anche loro tra 15 anni… 
I: Prima che diventi norma per nuovi vanno affrontati e risolti i nodi cruciali. Tipo una 
consulenza legale facilmente accessibile per minori, ma anche per anziani. L’anziana che 
perde gradualmente autonomia… 
R: Quindi un ufficio di tutela legale di riferimento… 
I: Spesso l’assistente sociale è il primo livello, quello che viene anche “Accusato di non 
risolvere i problemi sociali”12,  per l’anziano che dice: “Voglio andare in casa di riposo, 
perché non ce la faccio più a stare nel mio appartamento, perché sto perdendo una serie di 
cose ma qua ho un appartamento di proprietà”, chi si attiva a sostegno dell’anziano per 
dare una mano risolvere le cose? L’anziano parzialmente auto sufficiente, magari anche 
alle tanto, che sta a casa propria con i debiti sostegni, chi garantisce l’accesso all’anziano 
che non può aprire la porta per esempio? Chi è custode che dei suoi effetti personali, delle 
chiavi di casa. La gestione della pensione… 
R: Quindi, uno dei nodi è questo. Gli altri nodi? Mi dicevi che dovevano venire risolte 
delle questioni… 
I: Sì, alcuni aspetti tecnici. Tecnici intendo figure tecniche, che non siano amministrativi. 
R: Sì, ed oltre a questo quale altro è uno di questi nodi? 
I: Io direi… il luogo, l’ufficio, che abbia persone in grado di dare una risposta, coerente, 
adeguata, che non sia la risposta del buon senso. Professionale. Per esempio una carenza 
che probabilmente che ho io, ma non so se è proprio così, rispetto alle persone che 
vengono a chiedere l’accoglimento in casa di riposo. “Contribuisco, non contribuisco, per 
quanto devo contribuire?”. I conteggi per il momento vengono fatti a livello centrale. Se 
deve esserci un decentramento, il decentramento deve essere fatto con tutti i criteri, per 
cui… 
Perché ai figli che chiedono di ricovero in casa di riposo per il genitore, posso fornire 
l’elenco pubblico, ma quanto deve contribuire o in che percentuale… 
Mancano dei regolamenti. E’ vero che il regolamento può essere anche escludente e 
restrittivo, però pone dei paletti.  Regolamenti, procedure, un contesto all’interno nel quale 
anche il collega neo assunto possa orientarsi, e quello che arriva da trent’anni che ha fatto 
minori, non si sente di essere un peso per i colleghi che fanno anziani. Perché l’abitudine e 
la consuetudine ti fa dare per scontato tutta una serie di cose, ed  invece non è così. 
R: Quindi mettendo mano a questi elementi che sono importanti per un buon 
funzionamento, tu vedresti per queste persone  neo assunte o che sentono desiderio di 
cambiare, una norma che preveda una ciclicità? Mantenendo la specificità e cambiando 
ogni certo periodo… 
R: Sì, se uno lo desidera. Ma io lo vedrei affrontando un discorso legato veramente 
all’aspetto legale, giuridico amministrativo, di competenza specifica. Poi il lavoro 
dell’assistente sociale è un processo d’aiuto la persona. L’ascolto, la decodifica della 
                                                
12   Le virgolette sono state richieste dall’intervistato. 
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domanda, io non lo vedo proprio così impossibile sia rivolto ai minorenni che agli adulti 
con agli anziani, se so qual è il contesto, il regolamento all’interno del quale io mi muovo. 
L’utenza è diversa. Il fascicolo dell’anziano collocato fuori casa, va archiviato. L’assistente 
sociale della U.O.T., degli anziani in casa di riposo non si occupa più. Il minore collocato 
in struttura significa invece una presa in carico. Multiprofessionale, intendo con i servizi 
dell’Azienda. Ci sono tempi e ritmi diversi, perché l’ente affidatario è l’ente locale. O a 
monte si fa una delega politica, per cui si da una delega, ad un’azienda speciale, 
all'Azienda per i Servizi Sanitari, indifferente, un discorso preciso di delega per cui c’è una 
soluzione, una condivisione di responsabilità sulla presa in carico, altrimenti l’assistente 
sociale del Comune è troppo oberato di responsabilità, essendo alla fin fine l’unico 
tecnico con cui andare a condividere certe cose. È vero, sono arrivati anche gli educatori 
dalle comunità che sono state chiuse. Ma sono educatori. Il servizio educativo territoriale è 
in appalto ad una cooperativa. Io vedo carente l’aspetto legale. 
R: Perché nessuno vuole fare minori, per questo motivo qui? C’è una resistenza, molti 
dicono che non vogliono cambiare perché non vogliono fare minori. 
I: Io non trovo giusto non è corretto, è una cosa che è molto pesante, mandare a fare minori 
i neo assunti, o anche uno che non vuole farlo. Ma uno che non vuole farlo, bene o male, sa 
in qualche modo come orientarsi. Il collega o la collega neo assunta che viene caricata di 
responsabilità, non vive bene, non sta bene. 
R: Sì, anche perché va ad affrontare una complessità… però questo è quello che succede in 
tutte le U.O.T., chi arriva ed è nuovo, non sceglie e fa minori. 
I: Anch’io ero arrivata, lavoravo in stanza con colleghi che si occupavano di tematiche 
minori di, per cui era un apprendistato. Dipende da come viene impostato, perché c’erano 
i colleghi e poi c’era comunque la dirigenza. 
R: Sì, ma se uno è nuovo, e gli vengono affidati una serie di casi di minori, è diverso da 
quello che mi stai dicendo. 
I: Certo. Una cosa è che tu vedi per una volta, per la prima volta, un’indagine della 
procura, dove ti viene chiesto di fare indagini ma di non portare assolutamente a 
conoscenza gli indagati dei motivi per i quali si trovano indagati. Sembra anche una 
contraddizione di termini. È un diritto dell’interessato sapere del processo e del 
procedimento che è in atto nei suoi confronti.  Probabilmente dovremo anche noi tutte 
darci di più, non sono sufficienti i colloqui, dovremmo forse ridurre il numero di colloqui, 
e registrarli, come fanno i magistrati nelle loro udienze, leggere condividere e sottoscrivere 
il contenuto del colloquio, dell’incontro, del contratto o di quant’altro. È una sorta di tutela 
dell’assistente sociale, perché questo non può sempre e essere fatto comunque e 
continuamente. Io personalmente mi sono trovata anche dei colloqui registrati dal 
cellulare, la nuova tecnologia lo permette, l’hanno fatto degli utenti che hanno registrato il 
colloquio. Non sono stata l’unica. Quando si vanno a toccare i figli si scatenano le 
dinamiche più terribili all’interno di famiglie già di per sè malate. 
R: Quindi chi si occupa di minori ha bisogno di una tutela maggiore? 
I: Famiglie malate che non necessariamente provengono dalla povertà, malate e 
multiproblematiche, trasversali. Quindi tutela dell’assistente sociale. 
R: Quindi maggiore tutela e poi si possono anche fare i cambiamenti in ogni certo numero 
di anni… 
I: Definizione del contesto operativo, non mi basta quello definito dal codice o dalla 
costituzione, ma all’atto pratico capire in che contesto io mi posso andare a muovere. E se 
l’attuale dirigenza ritiene di non essere preparata, da un punto di vista tecnico, avere un 
luogo dove andare a discutere in termini giuridici. Con il 2008 non so cosa succederà, con i 
pensionamenti preannunciati. 
R: Ma intendi in sede centrale? 
I: Sì, ci saranno possibili cambiamenti. 
R: Però potrebbe essere un’occasione per riorganizzare… 
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I: Non so se c’è l’intenzione di seguire qualche modello di grandi città, tipo Firenze Torino 
o Bologna, capire come sono organizzati. Io non chiedo l’avvocato nella U.O.T., non 
pretendo tanto, ma un accesso facile. Anche per chi non parla esclusivamente in termini 
legislativi. 
R: Rispetto al discorso della dirigenza che abbiamo più volte toccato trasversalmente… 
I: Io la sento molto distante. 
R: Questo volevo chiederti: come sono io rapporti centro periferia? Dirigenza ed operatori? 
I: Cordiali, cortesi, non fluidi, non continui, non continuativi nel senso che all’occasione di 
un problema, si prende il telefono e si chiede alle dirigenti d’area. Ma non è una modalità 
di lavoro frequente. 
R: Quindi la dirigenza è lontana perché manca la possibilità di interagire? 
I: Io ti parlavo delle posizioni organizzative, la dirigenza è ancora più lontana. Quando le 
lamentele arrivano, arrivano in alto, intendo al sindaco al direttore generale, all’assessore, 
della nostra area o di altre aree, c’è questa trasmissione di lamentele e di lagnanze tra 
direttori di servizio, e il direttore di servizio chiede il rendiconto, spesso per iscritto, 
dell’operato. Il direttore di servizio dovrebbe condividere in qualche mondo alcune 
problematiche o tematiche. Invece viene chiesto il rendiconto oppure fissato 
l’appuntamento con la presenza dell’utente. Quasi ci si dovesse andare a difendere. 
R: Non c’è fiducia? 
I: Non lo so se non c’è fiducia, non c’è conoscenza.  
R: Conoscenza di che cosa? 
I: Del lavoro dell’uno e dell’altro. Io sono convinta che la dirigenza non sappia quale sia il 
lavoro della U.O.T.. Come si svolge una giornata di lavoro in una U.O.T.. Credo non lo 
sappiano. È il direttore di servizio, e dovrebbe saperlo. 
R:Quindi bisognerebbe trovare dei canali?  
I: Di meno chiusura, o di più apertura. Forse anche, visto che la città è divisa in quattro, 
non so quanto siano simili con comparabili dal punto di vista delle risorse, della 
popolazione… forse anche una turna nazione tra coordinatori. Perché se devono turnare 
gli assistenti sociali, forse anche i coordinatori devono… 
R: Proponi un cambio di zona per coordinatori? 
I: Perché no? 
R: Ma finalizzato a che cosa? 
I: Ad una conoscenza delle specificità, se poi ne parlano insieme. Io non ho idea i 
coordinatori quando si trovano tra di loro di che cosa parlino né quali siano gli argomenti 
che vanno ad affrontare. Non lo so. Non lo so, assolutamente. Non so la loro posizione, 
quali siano gli intendimenti, come riempiano i ruoli. 
[Squilla il telefono – poi riprendiamo] 
I: So che non ti sono stata utile, perché il caos c’è! 
R: Non ti preoccupare. 
I: Il caos direi che è a vari livelli. Il malumore, il malessere, la stanchezza, la pesantezza, la 
mancanza anche di un riconoscimento di rischio anche per noi. 
R: In che termini questo riconoscimento? 
I: Nel senso che, come dire, un minimo di tutela rispetto all’aggressività delle persone. 
Persone che, vista anche la riduzione delle risorse economiche disponibili, e l’aumento 
della costo della vita in generale, persone che si sentono sempre più frustrate con sempre 
meno disponibilità economica. 
R: Quindi questo è un rischio che dovrebbe essere riconosciuto? 
I Sì, è un rischio che dovrebbe essere riconosciuto. 
R: Senti, l’ultima cosa che volevo chiederti riguarda il discorso, seppure è già emerso in 
maniera trasversale, del senso di appartenenza. 
I: Alla professione? 
R: Non so a che cosa, alla professione, alla U.O.T.… 
I:Alla professione. Personalmente alla professione. 
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R: Quindi c’è un’identità di assistente sociale. Perché viviamo una condizione particolare, 
un professionista dentro un ente pubblico… 
I: Sì. Da un formatore, un paio di anni fa, in un corso, ci è stato detto: “Sembrate uno 
studio associato di 50 liberi professionisti assistenti sociali”. Ognuno con la propria testa 
all’interno del proprio mondo e del proprio contesto. 
R: E secondo te  ha azzeccato? 
I: Sì, sì.  Lo stile ognuno di noi loro ed è giusto che ci sia, perché non siamo un Bancomat, 
lavoriamo con le persone e si instaura un rapporto professionale. Ogni caso è a sé, noi 
siamo sempre noi e dobbiamo stare molto molto molto attenti a non… consumare, a 
sprecare, bruciare tutte le nostre e risorse ed energie Anche personali verso chi sta di 
fronte alla nostra scrivania. Che ci chiede di risolvergli una vita malandata e quant’altro, o 
perlomeno chiede soluzioni o risposte impossibili. Dallo zero totale alla perfezione, per 
cui… casa, lavoro, e se non c’è il lavoro il contributo economico o similari, e se non c’è 
casa, una sistemazione alloggiativa. 
R: E questo insieme di liberi professionisti… in uno studio associato ci si ritrova, ci si 
riunisce, si hanno delle linee… 
I: Noi no. Abbiamo fatto diversi tentativi, ma dopo il secondo incontro non si sa bene 
perché, ma queste cose non si riescono a portare avanti. 
R: Ce ne sarebbe bisogno? 
I: Direi proprio di sì. Sistematico. Come manca a livello piccolo, micro, di U.O.T., perché 
nel corso degli anni è andato scemando, nel senso che le istanze, le richieste rimanevano 
una semplice discussione o un’esercitazione pratica, a maggiore ragione non si riesce con 
gli altri. Ma non si riesce nemmeno in termini di avere una aggiornamento nominativo e di 
sapere come si chiama il collega e magari il recapito telefonico. 
R: Quindi è una area da prendere in considerazione? 
I: È una area da prendere in considerazione, e credo che altrettanto vale per gli 
amministrativi. Ognuno fa il comodo proprio, come se non sapesse… 
[Squilla il telefono – poi riprendiamo] 
I: Le soddisfazioni… come dire quello che ti può dare la persona che hai di fronte, rispetto 
al livello di soddisfazione; la pura accoglienza, per cui la persona accolta in un certo modo 
che anche non ha risposte materiali, va via soddisfatta, anche quello che magari Con 
quello con quale hai avuto degli scontri… e magari dopo cinque anni ti dice: “è andata in 
un certo mondo, come lei aveva ipotizzato” oppure che quando ti vede evita di 
attraversare il marciapiede.  
Ed essere esposti alla denuncia, alla denuncia penale, subire dei procedimenti penali 
perché il cliente non è stato soddisfatto dalla risposta ricevuta. 
R: Questo mi sembra sia un problema pressante… 
I: È un problema pressante. So, so perfettamente che la responsabilità civile e penale delle 
conseguenze del mio operato è strettamente personale, però non ci deve essere un contesto 
nel quale io non mi ritrovo da sola con il legale di mia fiducia. Ho bisogno di tutelarmi 
come dipendente, come persona, ma anche di qualcuno più esperto di me che mi ha 
fianchi per evitare che io faccia dei danni. Danni che poi… pago io ma paga anche il 
cittadino per colpa mia. 
R: Senti, allora abbiamo parlato trasversalmente un poco di tutto. C’è qualcosa rispetto alle 
cose che abbiamo detto di importante che non abbiamo affrontato, un argomento… 
I: Siamo troppo disastrati come sede per poterti dire come funziona un gruppo di lavoro! 
[ride]  Non siamo un gruppo di lavoro. Siamo una sommatoria di individui, ma non un 
gruppo di lavoro. [Silenzio] Forse anche la troppa sperimentazione non va bene. 
R: In che senso? 
I: Nel senso di andare per tematiche, tentare le integrazioni, andare in qualche modo a 
tarallucci e vino, vogliamoci tutti tanto bene! Oltrepassare… un No, se dato dalla 
assistente sociale, deve essere anche condiviso dall’ente. Se è un No, delle motivazioni ci 
sono. Se poi il coordinatore fa i colloqui col cittadino che si lamenta e fa promesse o 
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assume atteggiamenti possibilisti, svilisce, diminuisce. Se l’amministrativo addetto al 
centralino accoglie e ascolta e poi dice: “Vada tranquillo, perché parlo io con l’assistente 
sociale” 
 E a chi fa… troppa democrazia neanche fa bene. Ci vuole un può prendere in mano. 
R: Sì, anche per il gruppo di lavoro… 
I: Il gruppo di lavoro è creato dalla U.O.T., poi il responsabile della U.O.T.… forse che non 
nasce sapendo, se da solo ce la fa ha bisogno di essere guidato e incanalato. 
R: E con questo chiudo, che cosa dici?  
I:Chiudi. 
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I: Non  so… [ride] il fatto di avere il campo libero… non so come indirizzare i pensieri! 
R: Non preoccuparti, ti faccio io le domande. Qual’è la principale questione all’interno 
della U.O.T. che, secondo te, andrebbe rivista per una buona gestione, per una buona 
organizzazione? La prima cosa che ti viene in mente, il principale nodo, se vogliamo 
chiamarlo così, da andare un poco rivedere. 
I: Credo siano i rapporti periferia centro. Sicuramente un poco il vissuto di tutti  è di due 
contesti di lavoro molto staccati e quindi credo che questo sia un nodo che è sicuramente 
collegato all’organizzazione del lavoro, si fanno cose diverse ed ovviamente ci sono tanti 
contesti di lavoro diversi, ma si fa anche molta sovrapposizione, certe cose vengono fatte 
qui e poi vengono rifatte dal centro. Le scelte vengono fatte e probabilmente non vengono 
molto capite dalla periferia, e quindi c’è sempre questa situazione nella quale… non si 
riesce ad avere la necessaria chiarezza che permette poi di avere relazioni anche più … 
come dire, nelle quali investi molto emotivamente e poco razionalmente, credo sia 
abbastanza il vissuto di tutti quanti. Mentre magari analizzando un poco probabilmente i 
percorsi e le situazioni, la distanza potrebbe essere anche in meno evidente. 
R: Come potrebbe venire resa meno evidente? Mi dici che non vengono tanto capite certe 
scelte da parte della periferia: c’è una carenza di comunicazione, oppure una non volontà 
di capire, quali sono problemi? 
I: Ma, insomma, credo che una parte sta nel… un poco credo sta dentro nel nostro lavoro, 
di suo l’assistente sociale è una persona che lavora per se stessa in qualche modo, 
dobbiamo fare autocritica come professione. Il fatto di essere coinvolti dentro tutte le 
vicende, la storia, i problemi della vita della persona, il contesto dove lavoriamo ecc., ci fa 
stare molto dentro con la testa lì e poco dentro a quello che è un  l’ente di appartenenza. Ci 
manca una visione un po’  dal di fuori. E credo che questo sia un po’  uno scotto che si 
paga come professione perché è difficile mettersi dentro nei problemi delle persone e 
quindi l’energia anche emotiva che uno impegna nello stare, nel fare il suo lavoro, perché 
personalmente credo che la maggioranza delle colleghe faccia il proprio lavoro bene, 
questo sicuramente ti impegna molto, da un punto di vista anche di energie emotive, che 
dopo uno non ha voglia di fare altro. 
R: E quindi questa distanza… 
I: … si lascia che ci sia, perché non è la cosa principale della quale noi ci occupiamo, e 
credo che questo ci sia sicuramente.  
D’altra parte se c’è, appunto, il fatto che noi viviamo dentro le situazioni delle persone 
abbastanza in maniera presente e vediamo sicuramente le pratiche  burocratiche ed 
amministrative come un appesantimento per quello che noi dobbiamo fare, quindi questi 
credo siano un po’  gli aspetti più insiti del lavoro.  
D’altra parte evidentemente per gli amministrativi è abbastanza semplice dire: “Mah, 
questo è il problema, se lo vedano gli assistenti sociali.”. Con le persone parlano con le 
assistenti sociali, quando bisogna dire loro di no, perché non ci sono le risorse, non ci sono 
i servizi, sta a tutti molto bene mandare le persone dall’assistente sociale che curi questa 
parte. Quindi è anche un lavoro che viene tenuto diviso un pò da chi è coinvolto dentro 
questo, dentro questa area. 
R: Mi sembra di capire che ci sia una tendenza a scaricare le responsabilità… 
I: Sì [esitante], credo sia così, un po’ queste cose di fondo girano sempre. Poi è chiaro che 
questa cosa è abbastanza diversa e dipende dal tipo del persone che ci trova davanti. C’è 
chi ha più capacità di cogliere, chiaro che quando uno lavora da un po’ di tempo entra 
anche nei meccanismi dell’ente, e contemporaneamente credo che chi lavora da poco 
tempo dopo un po’  diventa, come dire, “Chi se ne frega”. Ci sono problemi sempre visti, 
sempre risentiti e mai effettivamente… tanto che ad un certo punto uno dice: “Boh! Ma chi 
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me lo fa fare di impegnarmi a lavorare su tematiche generali, su aspetti organizzativi, su 
aspetti del funzionamento del servizio?” 
R: C’è un po’, quindi, una disillusione, una mancanza di fiducia? Nel senso che le cose 
viste molte volte, che non hanno mai trovato un…  
I: Beh, io questo lo posso dire, che sono qui da 100 anni! [Ride] Non lo so, credo che … chi 
ci lavora dovrebbe anche avere presenti questi aspetti per cercare di capire che… 
R: Chi lavora dove? 
I: Chi lavora sia al centro che alla periferia, dovrebbe essere consapevole che questi 
problemi bisogna comunque affrontarli perché se no rimangono sempre lì in mezzo che 
girano e non si riesce mai a venirne a capo, insomma. 
R: E questo colmerebbe un pò la distanza? 
I: Credo di sì. Io l’idea che ho è che  ci dovrebbe essere, come dire, nel momento in cui 
dobbiamo affrontare un problema, che può essere analizzare un servizio, organizzare 
qualcosa di nuovo o anche rimettere a posto cose che sono già in essere, ci dovrebbe essere 
un confronto tra assistenti sociali, amministrativi e dirigenti, ovviamente, che si occupano 
del problema. Come dire: se questo è il problema, se dobbiamo dare questo tipo di risposta 
alle persone, qual è il percorso più lineare possibile per farlo, e cosa metto io ho e che cosa 
mette  l’amministrativo, insomma. Bisognerebbe partire con questo tipo di ottica. Non 
sono se e così effettivamente. Un pò l’impostazione che si da, di lavorare sui piani di zona, 
con i coordinatori, con i responsabili, le colleghe che sono responsabili d’area tematica e 
quindi nella maggioranza dei casi sono assistenti sociali, questo un poco a… ha fatto 
mettere in piedi dei collegamenti in, e di questi ragionamenti gli assistenti sociali sono 
però comunque rimasti molto al margine, e quindi siamo sempre lì. 
R: Manca una partecipazione effettiva? 
I: Manca la partecipazione effettiva degli assistenti sociali. Sono stati fatti dei percorsi, 
sono lavori molto faticosi, perché era quando si era messo in piedi ad esempio, il  Pronto 
Intervento Domiciliare, quando si è messo in piedi il Punto Unico di  accesso, sono stati 
fatti per lungo tempo degli incontri periodici tra centro la periferia, assistenti sociali, pochi 
amministrativi erano effettivamente lì perché erano comunque servizi tecnici, ma centro e 
periferia ed anche tra diverse U.O.T.. L’assegno di cura… comunque erano momenti nei 
quali un incontro c’era tra le U.O.T. e il centro. Su altri temi proprio non esiste questa cosa. 
Resta un po’ sulle spalle dei coordinatori che fanno da snodo, appunto, perché comunque i 
messaggi dei dirigenti arrivano lì ed i coordinatori hanno il compito di trasmetterli, e li 
trasmettono con le loro capacità e ovviamente con le loro possibilità. Ognuno ha il popolo 
modo di fare queste cose, sono contesti di lavoro diversi e quindi… poi succede 
ovviamente che le cose non vengono bene capite, non vengono ben spiegate, e le cose delle 
quali ci occupiamo sono una marea sì quindi anche fare ordine tra tutte è abbastanza 
complesso e quindi… è così, momenti meglio e momenti peggio.  
Tutto sommato mi sembra che adesso la dirigenza si sia abbastanza attivata  con degli 
incontri generali con il servizio che comunque sono stati apprezzati, sono momenti 
abbastanza importanti.  
Non so, io credo che nella testa degli assistenti sociali dovrebbe entrare l’idea che, o si 
rendono consapevoli dell’importanza della loro professione dentro l’Area e la portano 
avanti come posizione, o nessuno ti regala niente. Non è che puoi pensare che 
rivendicando: “Io sono l’assistente sociale e quindi devo essere riconosciuta.”, hai risolto il 
problema. Nessuno ti da riconoscimento per questo. Ma il passaggio deve essere: 
l’assistente sociale che si occupa di trovare, appunto, leggere quelle che sono i problemi, 
trovare risposte, trovare anche… come dire… coerenza tra quelli che sono gli atti 
amministrativi che fa il Comune e quelli che sono i bisogni della persona, e dovrebbero 
rivendicare questo ruolo forte, che ha nessun altro. Perché l’amministrativo non ha questo 
ruolo. 
R: E perché non lo rivendicano questo ruolo, manca identità professionale, manca 
consapevolezza, si è consapevoli di questo? 
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I: Non lo so. Questa è una cosa che rimarrà tra i misteri dei miei 30 anni di lavoro! [Ride] 
R: Ma magari prima di andare in pensione scoprirai la risposta e me la verrai  a dire! 
I: [Ride] Perché, come dire, non lo so.  
[silenzio] 
Siamo poco… siamo poco consapevoli di quello che è il nostro valore. Adesso abbiamo 
l’Azienda Sanitaria che fa lavoro di comunità, che vuole impostare un lavoro di comunità 
con gli infermieri che  fino a ieri facevano le iniezioni e le medicazioni. Avere una 
professione che da cinquant’anni si occupa di lavoro di comunità, con esperienze di tutti i 
tipi, perché se ci fosse qua una collega della quale mi ricordo bene, ti direbbe che negli 
anni 50 facevano già dei lavori di comunità in Abruzzo o non so dove era. C’era il Servizio 
Sociale di comunità, ai miei tempi c’erano le tesi sul lavoro di comunità nel Comune di 
XXX (nome del Comune). C’era il Gescal che gestiva il Servizio Sociale di comunità dentro i 
nuovi quartieri delle case popolari. Allora, che venga l’infermiera Maia, che sarà molto 
brava, ma che mi venga a parlare di comunità, io personalmente di con che abbiamo perso 
qualche colpo! [Ride]  
R: C’è una debolezza della professione nei confronti degli altri? 
I: Secondo me questa ce la portiamo dietro. Dovremmo un po’ meno pensare ai nostri 
utenti e un po’ più pensare a noi stessi, perché  avrebbero più forza anche nostri utenti in 
questo. 
Non so se questa cosa è risolvibile o meno, io non sono molto teorica, non ho letto molti 
libri, quindi non so se da qualche parte si trovano le risposte a questo. Abbiamo assistenti 
sociali teste pensanti che sanno fare ragionamenti, no? Però che questa diventi una 
consapevolezza di chi ci lavora credo sia fondamentale, perché se no… come dire, 30 anni 
fa non c’era concorrenza perché alla fin fine quando ho iniziato a lavorare con il Comune 
eravamo solo noi, adesso ci sono cento mila professioni nel sociale e anche quelli che non 
sono sociali diventano sociali. 
R: Già, sembra una cosa che possono fare tutti! 
I: Sì, mai le iniezioni sicuramente noi non lo possiamo fare perché esiste una super tutela 
che quelle sono professionali. Con le iniezioni banalizziamo, ma insomma, questo è giusto. 
Mente le pratiche sociali sono a disposizione di tutti. 
R: Mi sembra di capire che principalmente il limite stia dentro la professione. Questa 
mancanza di identità, il pensare di meno all’utente e di più a se stessi… però sono anche 
gli altri che ci vedono così perché tanto il sociale… 
I: Sì, credo che questo sia stato detto da tutte le parti, il sociale è comunque una cosa della 
quale tutti si occupano perché era… è il vivere, insomma, del quale tutti siamo esperti. 
Però, siccome appunto il lavoro che viene fatto dalle assistenti sociali è invece un lavoro, 
nella maggioranza dei casi, molto attento alle esigenze della persona, al suo… al suo essere 
persona singola, e quindi all’aspetto delle relazioni, credo sia fondamentale proprio a fare 
emergere questo. È questa è una caratteristica che non è automaticamente presente in altre 
professioni. Credo che questa parte noi dobbiamo farla emergere,  insomma, tutto 
sommato siamo in 50, dovremmo essere una forza non una debolezza! [Ride] 
R: Però mi sembra di capire che ci siano 50 individualità! 
I: Mi sembra che un po’ ci sia questo un nodo che ci portiamo dietro da più tempo. 
[Entra una collega  - interrompiamo l’intervista – poi riprendiamo] 
I: Questo è un po’  ragionare sui massimi sistemi, poi ci sono anche delle cose molto più un 
concrete da fare che forse si riescono a mettere in piedi. 
R: Senti, altre cose secondo te  rispetto all’organizzazione della U.O.T.. La prima cosa che ti 
è venuta in mente è questa cosa della distanza, ed abbiamo parlato anche del perché c’è 
questa distanza e dell’identità professionale, mi sembra che colpa stia un po’ nel mezzo, 
sia nel centro che nella periferia. Altre cose rispetto a questa organizzazione della U.O.T., 
rispetto a come è organizzata adesso. Ad esempio io ho molto sentito parlare nel corso di 
questa mia esperienza della U.O.T. autonoma. 
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I: Insomma, U.O.T. autonoma credo che dovrebbe essere, è la strada verso la quale stiamo 
andando, quindi dovrebbe essere di fatto… come dire, U.O.T. autonoma significa che tu 
hai maggiori possibilità di dare risposte nel breve tempo, maggiori possibilità di… di 
maggiore flessibilità negli interventi, però credo che non basti dire U.O.T. autonoma 
perché questa cosa succeda, perché il modello che noi abbiamo di organizzazione del 
Comune, bilanci ecc., la gestione dei soldi, non è automatica la possibilità, per esempio, di 
trasferire dei soldi da un servizio piuttosto che ad un altro perché quel servizio è più 
rispondente, perché  nell’arco di sei mesi è emerso che invece che essere un problema, che 
ne so, di assistenza economica, è un problema di anziani con il servizio domiciliare. Oggi 
come oggi non è così facile, per come è strutturato il bilancio del Comune, U.O.T. 
autonoma o meno, questi vincoli esistono. Questo è un problema che deve essere 
affrontato ad un altro livello. Credo che noi dobbiamo per primi riuscire ad avere delle 
letture dei problemi  più approfondite che non siano quelle di quante domande ci 
arrivano. Perché tutto sommato le domande che ci arrivano sono domande strutturate. 
Perché se noi diamo assistenza economica, il problema che le persone ci portano è 
l’assistenza economica. Noi abbiamo i servizi per gli anziani e il problema è avere più 
servizi per anziani. Il problema è nel capire in invece che realtà c’è sul territorio, qual è la 
domanda non “falsata” dalle prestazioni che abbiamo, in qualche modo. E questo 
dovrebbe essere… sono ancora cosa che mancano. Mancano delle analisi più approfondite 
sul territorio, che siano appunto anche in un’ottica di risorse. 
R: Quindi verso questa autonomia della U.O.T. bisognerebbe fare… 
I: Sì, farlo non solo per chi sta male, ma anche per quelle che sono le risorse e le possibilità 
che il territorio offre, della realtà dove si vive, in maniera tale che in questo meccanismo si 
riesca poi a ragionare rispetto alla possibilità. 
Questa cosa poi potrebbe essere anche sviluppata e probabilmente emergerà perché 
vincoli un po’ di soldi su quelle che sono la prestazione essenziali lasci per i progetti degli 
altri soldi. Per cui un progetto potrebbe essere un progetto di U.O.T.. 
R: Aderente alla realtà territoriale. 
I: Sì. Per cui qui ci può essere una cosa, e da un’altra parte un’altra. 
R: Quindi una ricerca continua rispetto al territorio per avere il polso. Anche perché nelle 
diverse zone cambiando le problematiche… 
I: Sì, sicuramente. Vediamo che ci sono realtà dove ci sono più anziani, altre dove ci sono 
famiglie, altre dove ci sono gli immigrati… i problemi di fondo sono abbastanza 
trasversali, però le caratteristiche diverse sono all’interno della zona, e quindi potrebbe 
essere un po’ così. E vedo che… 
R: Quindi questa autonomia è positiva se prima vengono affrontati determinati discorsi a 
monte… 
I: Sì. Perché se poi io ho autonomia di budget, ma questo significa comunque che ho un 
certo numero di risorse e ad un certo punto saranno finite e che cosa succede? Adesso la 
responsabilità è del dirigente, domani sarebbe di chi sta nella U.O.T., se viene qui un 
dirigente, ma la fine di queste risorse ci sarebbe sempre, non è che è sono illimitate o 
perché sono qui sono più ampie. Quindi questo credo che sia… non lo so, adesso vediamo 
questa cosa dei piani di zona, se riusciamo ad andare avanti anche con progetti di 
territorio, anche se sono stati pensati a livello centrale dovrebbero trovare delle 
applicazioni, come dire, un banco di prova per capire che portando avanti quei progetti la 
realtà della zona dovrebbe emergere in maniera più precisa, insomma, e magari 
permetterci tra tre anni di fare una maggiore progettazione territoriale. A quel punto noi 
dovremmo pensare a delle organizzazioni diverse perché dovremmo pensare che esiste 
una parte di operatori che lavorano su  servizi, prestazioni, obbligatorie, e magari, non lo 
so, uno che per tre anni segue un progetto. E dopo torna e  cambia con un altro che per 
altre tre anni segue un altro progetto. Potrebbe essere questo un modo.  
Quando un operatore che manda avanti quello che è il lavoro quotidiano, tutte le cose che 
sono i servizi essenziali che ci sono in ogni U.O.T.…e poi 
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qualcuno che investe invece sui progetti tanto perché credo che  fare contemporaneamente 
tutte le due le cose è abbastanza difficile. 
R: Come sta avvenendo adesso? 
I: Sì. Perché alla fin fine la pressione che hai, da una parte, dall’utenza in qualche maniera 
che  ti vincola talmente che la parte che dovrebbe riguardare il lavoro su progetti rimane 
marginale. Non si riesce a dedicare effettivamente il tempo che necessita. 
R: Però da un punto di vista proprio organizzativo a livello pratico, mi è difficile adesso 
immaginare che si stacchi un operatore e per tre anni vada a fare dei progetti: tutti casi di 
quella persona rimangono scoperti? Sarebbe un problema… 
I: Non so, io credo che dovremmo un po’ pensare effettivamente che noi facciamo… delle 
cose che noi facciamo dovrebbero essere cose che sono abbastanza automatiche, credo che 
l’assistenza economica di base ai “cronici”13 non dovrebbe impegnarci giornate di 
appuntamenti per fare la domanda di economica magari un paio di volte all’anno, per 
intenderci. Dovrebbe essere una cosa… sappiamo che per  50 persone le vediamo una 
volta all’anno, facciamo una verifica e basta. E non le vediamo più. Altrettanto potrebbe 
essere per altri servizi, insomma. Si potrebbe pensare che una serie di attività non hanno 
proprio tanto bisogno di ore di lavoro così ampie. 
R: Quindi secondo te sarebbe percorribile questa idea, ci vorrebbe forse una migliore 
gestione del proprio tempo lavoro… 
I: Questo è un altro nodo. Chi tocca il tempo lavoro dell’assistente sociale che è autonomo 
nel fare le sue cose? [Ride] Chi gli dice che non serve stare tre ore a parlare con una 
persona… 
R: Il coordinatore? 
I: Sì, [ride] non so. 
R: Beh, è un nodo questa cosa, dentro un’organizzazione nella quale bisognerebbe trovare 
gli spazi per i progetti per tutte le altre cose… 
I: Si, adesso noi, io credo che un po’ la strada senza forse renderci tanto conto la stiamo 
iniziando a percorrere, almeno io ho questa impressione ma non so quanto la condividono 
gli altri. Con i piani di zona noi pensiamo alla accoglienza, in termini generali, ma lo 
stiamo pensando insieme all’Azienda Sanitaria come azione di sistema, l’accoglienza delle 
persone. Quindi bisognerebbe definire a chi ha l’accoglienza effettiva e chi invece ha una 
serie di informazioni, comunicazioni. Poi si sta parlando di portare avanti in vari contesti 
di progetti il della… come dire, è vero progetto personalizzato, condiviso anche con gli 
altri. Anche in un’ottica di definire qual è il tempo lavoro dal dedicare al casi 
multiproblematici, ai minori che devono uscire dall’istituto, all’handicap che viene 
sistemato in qualche situazione alloggiativa  particolare. Si pensa anche a fare un progetto 
personalizzato una vera  condivisione di attività con più enti comporti anche di definire il 
tempo lavoro da dedicare, quindi deve aiutarci a capire che faremo tre casi di questi, 5,1 
bene. Ma per forza di cose altri li farai…o li farà un altro. Quindi dovrebbe aiutare. 
R: Quindi questo percorso dei piani di zona potrebbe essere una strada… 
I: Secondo me noi dovremmo cogliere l’occasione per inserire anche questo tipo di 
riflessioni, adesso ormai va di moda fare reti su tutto e sempre. Io non so se sempre c’è 
bisogno di tutto questo lavoro di rete che porta via un mare di tempo, molte ore. E dopo 
arriviamo dove? Quindi credo che predisporre e riuscire a parlare di questo lavoro sui 
progetti personalizzati, sugli utenti, che cosa faccio anche in termini di verifica: cos’è 
successo dopo un anno? Quali sono stati i cambiamenti? Vale la pena investire tanto per 
questo? Se no non investiamo qui, ma investiamo da un’altra parte. Dopo avere investito 
un anno, invece magari hai raggiunto un risultato. 
Questo deve essere anche un modo per capire cosa si porta avanti. Perché dobbiamo 
entrare nell’ottica che il lavoro dell’assistente sociale è un lavoro “specializzato”14, tutto, 
                                                
13   Le virgolette sono originali, richieste dall’intervistato. 
14  Le virgolette sono originali, richieste dall’intervistato 
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non perché uno si occupa di minori o di handicap, ma perché comporta un impegno, però 
questo significa che ad un certo punto deve anche dare dei risultati. 
R: Quindi una maggiore attenzione alla fase di valutazione consentirebbe anche di… 
I: [Interviene] …di discriminare un po’ meglio che cosa è importante e che cosa no. E 
quindi contribuire ad indicare, a livello anche di iter, quali sono le priorità sulle quali si va 
a lavorare, sulle quali si va ad investire. Adesso nei piani di zona, si sta parlando che 
bisogna per forza di cose fare uscire i ragazzini dalle comunità. Allora bisogna per forza 
capire che cosa non funziona, perché ne abbiamo sempre di più, sia sul singolo caso sia a 
livello complessivo, con situazioni di contesto di vita in generale e di comunità. Quindi in 
questi termini credo sia assolutamente fondamentale poi verificare come va a finire questa 
cosa. E questo credo sia… ovviamente l’interesse come assistente sociale deve migliorare 
nelle situazioni delle quali tratta. 
Non è neanche tanto disdicevole che il Comune dica: “Perché devo spendere tanti soldi 
per le comunità?”. 
R: L’idea è quella di fare un percorso con queste persone e dove il percorso non c’è è 
inutile pensare… 
I: Certo, però non può essere che l’unico percorso sia quello di mettere i minori comunità, 
perché sappiamo che poi c’è li ritroviamo a 20,21,22,30 anni in carico per tutta un’altra 
serie di problematiche perché comunque tutti questi  soldi spesi per la comunità non ci 
hanno aiutato a fare diventare adulti questi ragazzi, insomma, quindi… 
R: Senti, due cose vorrei chiederti. Tu mi parlavi dell’accoglienza, che si sta vedendo con 
l’Azienda. Adesso tu come la valuti… 
I: Secondo me quella che facciamo con il punto unico è buona. 
R: Però viene fatta solo con gli anziani… ma funziona bene. 
I: Sì, funziona bene. Io non so se per il resto, effettivamente, serve un lavoro così integrato. 
R: Intendi integrato con l’Azienda? 
I: Con l’Azienda, sì. Credo che anche l’esperienza che abbiamo fatto del famoso ufficio di 
informazione sociale (U.I.S.), dove c’era l’amministrativo che doveva essere in grado di 
ascoltare le persone, capire una attimo la competenza o meno del Comune ad intervenire 
più che dell’assistente sociale. Potrebbe essere comunque da migliorare, questo credo che 
siano… 
Era fatto in maniera simile a come avviene adesso, solo dedicando un po’  di più tempo, 
non parlando davanti a tutti ecc., e non chiedendo solo: “Dove abita?” e quindi poi 
immediatamente c’è l’appuntamento con l’assistente sociale! Insomma adesso ci vorrebbe 
capire se questa cosa può essere fatta anche da altri, non so, i patronati, le associazioni di 
volontariato fanno l’ascolto, l’accoglienza in qualche modo di chi ha problemi, per cui 
potrebbe anche essere che se si condividono alcune linee, può essere che tutta una serie di 
cose potrebbe anche essere fatta dall’esterno. Essendo consapevoli che un rinvio al servizio 
potrebbe essere anche, come dire… bisognerebbe che capiscano anche che cosa fa il 
servizio, che mandino la persona servizio non perché l’assistente sociale è più brava 
dell’impiegato nel parlare con le persone, ma perché è effettivamente una situazione che 
ha bisogno di essere approfondita. Non so se qui si riesce. Poi ci potrebbero essere servizi, 
magari anche i congiunti, nei quali si va ad approfondire effettivamente, forse sul tema 
della famiglia, insieme all’Azienda qualche approfondimento su qualche situazione 
potrebbe anche essere, prima di prendere in carico il caso. Come viene fatto un poco con 
gli anziani, questo potrebbe essere.  
Se c’è questo tipo di ascolto un attento, probabilmente si da una risposta più veloce di 
quella che è poi effettivamente la presa in carico, ma poi può anche essere selettivo 
rispetto alla presa in carico che si considera possa aspettare anche sei mesi che non 
succede niente, rispetto ad un’altra che si considera che non può aspettare neanche una 
settimana. L’ assistente sociale vede in base al tempo che ha disponibile che priorità dare, 
adesso è tutto abbastanza… mentre credo sia anche importante per le persone il rimando 
che viene dato: “Va bene, questo problema è importante, ma può aspettare” e magari nel 
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frattempo si dice all’utente che può fare questo o quell’altro. Quindi in qualche modo, se 
c’è un ascolto attento che non può essere solo dell’assistente sociale, la persona già 
abbassa un poco il suo stato di ansia nella richiesta e  almeno ha già qualche direttiva. 
Anche perché di associazioni di volontariato ce ne sono tante, percorsi che si possono fare 
anche senza l’assistente sociale, anche in contesti così, di bisogno, di necessità, esistono. 
Nelle varie parrocchie esistono, probabilmente se si strutturano  dei collegamenti precisi, 
con degli scambi più accurati, che non sia uno scaricabarile, che non venga visto dalle 
associazioni di volontariato come: “Il Comune non fa, e rimanda a noi e non ha voglia, non 
ha tempo…”, lo si struttura come uno scambio, e allora credo che si possa anche 
compensare, arrivare ad un sistema più complessivo che… non lo so, il modo per avere 
dei libri scolastici gratuitamente o con agevolazioni. Non è che serve l’assistente sociale, 
insomma. Chiunque può capire. 
R: Però adesso per questo si va a colloquio con l’assistente sociale. 
I: Sì. Quindi, insomma, su questo come su altro. 
R: Tu mi dicevi prima, invece, il discorso della specializzazione. L’assistente sociale che è 
uno specialista non perché si occupa di minori, adulti o handicap  perché è una nostra 
specificità. Ma come vedi tu la suddivisione minori adulti anziani? È funzionale, come la 
valuti? 
I: Credo che a monte bisogna capire che cosa si vuole. Torno un po’ al discorso di prima di 
lavorare sul territorio. Se si lavora sul territorio in un’ottica di comunità, il problema è 
della comunità, può essere della famiglia, può essere del fatto che in quella comunità 
vivono più anziani che minori o quant’altro, però la famiglia può avere disabili, minori, 
anziani, e le risposte che si danno non devono essere… come dire, non sono esclusive. 
R: Per esclusive che cosa intendi? 
I: Esclusive di una categoria. Il servizio domiciliare è la base di un aiuto alla famiglia 
indipendentemente da che tipo di situazione problematica, che sia il minore, che sia 
l’handicap, che siano gli anziani, una famiglia che ha, come caratteristica, certi problemi, 
ha bisogno del servizio domiciliare. 
R: Quindi è trasversale… 
I: È un servizio trasversale, il servizio domiciliare che potrebbe essere svolto anche, che ne 
so, dall’associazione di volontariato della parrocchia. E quindi è strettamente collegato alla 
realtà territoriale. Quando un insieme di famiglie che gestisce progetti di piani di zona 
parlano d’aiuto vicendevole e tutte le nostre leggi parlano di questo.  
Esistono invece delle cose che sono ovviamente competenza specifica, e quindi hanno 
bisogno di professioni più… attente ad una parte specifica. Però, se si vuole privilegiare 
questo lavoro, che è quello che lancia l’Azienda, micro aree, territorio, comunità o 
quant’altro, credo che bisogna essere trasversali. 
R: Quindi si dovrebbe avere l’assistente sociale 0-100 nella zona, che si occupa di tutto, 
dalla adulto all’anziano al giovane, in questo senso? E’ essere un riferimento per la 
comunità? 
I: Sì. Questo però ovviamente dovrebbe lavorare a livello comunitario, a livello più ampio. 
R: Ed i casi? 
I: E i casi! I casi! [Ride] L’Azienda Sanitaria ha deciso che i casi sono meno importanti, e 
quindi investono in personale che lavora la, hanno deciso che  negli anni questo da più 
benessere del caso, piuttosto che occuparsi ventiquattr’ore al giorno di un caso. 
R: E nella tua idea, questo assistente sociale di territorio… 
I: [Pensa] Lavora sul territorio ma lavora dentro un ente, un ente che ha una mentalità 
settoriale. Allora se io mi vedo in un’ottica di comunità, mi vedo così, se io mi vedo dentro 
al Comune mi vedo con una marea di necessità di avere una marea di conoscenze e 
competenze e rispetto ad ogni singola specificità che, per non diventare matta, mi va bene 
di fare una cosa sola. Perché se io ho devo sapere tutto quello che è degli anziani, 
dell’handicap, dei minori, dell’economica, avere in testa tutto, soprattutto ho 
un’organizzazione che per ogni attività, per ogni servizio, mette in piedi procedure 
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diverse, ho l’assoluta necessità di occuparmi di di poco perché sennò diventa… 
assolutamente. 
R: E quindi, nella tua idea, l’attuale suddivisione è comunque il riflesso di 
un’organizzazione… 
I: [Interviene] …che è strutturata in questo modo. Poi quello che è lo snodo forse potrebbe 
essere quello che dicevo prima, lavorare per progetti in un contesto e lavorare con la 
suddivisione in un altro.  
Nel senso che se io devo fare per forza di cose tutto il lavoro con i minori del Tribunale, 
vedo difficile che si possa fare anche l’anziano. Poi per certe tematiche credo sia 
indispensabile, situazioni di minori problematici, se vogliamo che gli interventi vadano a 
buon fine, è chiaro che l’investimento professionale deve essere forte. Io credo che pochi 
temi, come i minori, l’affido, il lavorare per farli uscire dalla comunità, hanno bisogno di 
investimento solo su quello. Credo che, tutto sommato, per gli anziani sia già un po’ più 
semplice, perché, tutto sommato, la complicazione sta nel fatto che comunque le situazioni 
più complesse degli anziani quelle anche con tematiche sanitarie, tutto sommato devi 
lavorare con l’Azienda e quindi hai una specificità nella avere dei referenti che, insomma, 
non possono essere 500. 
Se noi… sì, poi, che ne so, può essere il caso delle situazioni multiproblematiche nelle 
quali bisogna investire, ma livello molto più ampio: si investe sì, con l’Alcologia, con il 
Centro di Salute Mentale, con il Sert, investi per la casa, però devi investire perché nel giro 
di qualche anno le persone poi stiano in piedi. Se devi investire in maniera così intensa 
non puoi farlo per il resto della loro vita. 
Però credo che, tutto sommato, la necessità di dividere è dovuta alla complessità 
dell’esterno, non perché il lavoro dell’assistente sociale è così diverso se si relaziona con la 
famiglia dell’anziano piuttosto che con la famiglia dell’handicap. Credo che, tutto 
sommato, la complessità deriva del fatto che se hai anziano ed handicap hai due équipe 
diverse, quindi due… più di due, tutta una serie di figure professionali altre che sono 
diverse se c’è l’anziano cose c’è l’handicap. Hai servizi che ovviamente sono diversi, hai 
relazioni… 
R: Quindi questa suddivisione rispecchia un po’ quella che è la suddivisione degli altri? 
I: Degli altri, e quindi anche la complessità dei servizi. Non hai un servizio unico, hai 
possibilità di vari interventi e quindi… 
R: Quindi rispetto al discorso della polivalenza mi sembra che stai dicendo che la 
suddivisione deve essere mantenuta per esigenze di risposta alla realtà che c’è, forse con 
qualche persona distaccata sul lavoro di progetti o di comunità, l’assistente sociale che si 
occupa di comunità. 
I: Secondo me è un aspetto del lavoro che non dovremmo assolutamente dimenticarci di 
portare avanti, perché se no abbiamo l’esclusiva dei disgraziati, e li avremo sempre più 
disgraziati insomma! Quelli che proprio non ne vengono fuori in nessun modo saranno 
sempre quelli dell’assistente sociale! 
R: E questa sarebbe una modalità per organizzarsi? 
I: Secondo me sì. 
R: Cioè mettendosi anche su questo altro livello… 
I: Sì. E credo che polivalenza non ha senso, io ho fatto, l’ho sperimentata. Ma c’erano 
numeri con i quali era fattibile  ed in un contesto dove, tutto sommato, forse la 
problematicità non era così alta come è qui. Io devo dire che, onestamente… anche in un 
periodo nel quale la relazione con l’esterno era abbastanza limitata, non avevamo tutte le 
strutture delle varie équipe che lavoravano nell’Azienda Sanitaria. 
R: Quindi questi fattori che mi hai detto rendono necessaria la suddivisione? 
I: Secondo me sì. Non si può pensare di tornare a fare polivalenza com’era, fatta, otto anni 
fa.  
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R: Invece il discorso del cambiamento… io avevo letto una norma che prevedeva ogni 
cinque anni il cambiamento d’area problematica. Tu come vedi questo, anche rispetto al 
discorso che facevamo prima? 
I: Questa cosa… come dire, credo che quando è stata fatta era assolutamente essenziale 
farla. Adesso andrebbe pensata un po’  di più, però, secondo me, vale nella misura in cui 
potrebbe valere per gli amministrativi. 
R: In che senso? 
I: Nel senso che non può essere che uno che nei amministrativo si occupa da 20 anni solo 
dell’assistenza economica, si occupi solo del servizio domiciliare, complessivamente 
nell’Area. Come dire, fa solo che quello, tutta una serie di pratiche ma solo quelle. Perché 
se la regola vale vale per tutti. 
R: Ma l’assistente sociale non è più a rischio proprio dovuto al tipo di professione, al 
contatto continuo con l’utenza, di perdere anche un po’ di obiettività? Intendo chi fa 
minori da vent’anni o chi fa adulti da vent’anni? 
I: Io credo che, secondo me, sarebbe giusto pensare ad un cambio su altro. 
R: Questi progetti di cui dicevamo? 
I: Progetti oppure si sono identificati dei posti che potrebbero essere per l’assistente sociale 
ma non proprio… dovrebbero esserci dei posti a rotazione. 
R: Quindi una rotazione periodica ma su base volontaria o su base… tipo è previsto che 
per cinque anni fai minori e poi sai che cambi. 
I: Non lo so, adesso ad esempio vogliono reperire una assistente sociale che si occupa del 
servizio affidi. Verrà fatta una selezione, chiedendo su base volontaria chi si offre avendo 
determinate caratteristiche. Però si potrebbe dire: “Va bene, adesso ti occupi per cinque 
anni di questa problematica, e poi torni a lavorare nelle U.O.T.”, e poi tra quelli che si sono 
offerti o che si offriranno, viene trovato un altro che si occupi di questo. 
Credo che potrebbe essere più importante periodicamente staccarsi e cambiare. 
R: Quindi staccarsi dell’utenza. 
I: Sì, dalla realtà delle… perché va bene, non fai minori e fai adulti, ma insomma, le 
famiglie con cui hai a che fare sono quelle. Va bene, cambi, però! Questa cosa del cambio 
secondo me dovrebbe essere abbastanza stimolata e credo che la direzione dovrebbe 
essere un po’  più attenta a cogliere le possibilità di cambio che, appunto, le nuove 
programmazioni potrebbero mettere in campo, piuttosto che a direi che ogni cinque anni ti 
alzi dalla sedia file giro e ti siedi a destra o a sinistra di dove già sei!  
Questa dovrebbe essere una cosa che è… qui io credo che noi abbiamo già cambiato 
abbastanza, le persone che da cinque anni sono solo sulla sedia sono poche. 
Quindi esiste questo movimento all’interno della U.O.T. e quindi potrebbe essere favorito. 
Oppure anche, come dire, so che adesso andrà via una collega. La direzione dovrebbe dire: 
“Rimane libero questo posto lì, chi vuole andare?” 
R: Quindi su base volontaria ma dando più possibilità, aprendo Le possibilità di progetti, 
cambi, ecc.. Però tu mi dicevi che ci sono molti colleghi che hanno cambiato: non c’è tanta 
resistenza cambiamento come sembrerebbe? Tu come vedi, c’è disponibilità? 
I: Se noi la mettiamo sul piano di fare adulti anziani o minori, c’è il blocco. Perché i minori 
sono visti solo come problemi, quindi se tu la poni in questi termini è chiaro che hai 
resistenza! 
R: Quindi la resistenza sta nell’andare a fare minori. 
I: Sì. E secondo me bisognerebbe anche superare questo, ma credo che questo, se noi lo 
mettiamo nell’ottica di chiedere a quelli tra i colleghi che fanno adulti, per dire: “Bisogna 
cambiare e quindi quanti di quelli che fanno adulti e anziani vogliono andare  ai minori?” 
Non credo troviamo nessuno. 
R: Ma se uno non vuole fare minori, che cosa fa? 
I: Ecco! Non può aspettare il primo nuovo arrivato per metterlo a fare minori e poter avere 
un cambio. Non può essere solo questo il modo. 
R: Secondo te come si possono superare queste resistenze a fare minori? 
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I: Bisognerebbe provare un po’ di più a coinvolgere chi fa adulti nel tema dei minori. Ad 
esempio, si potrebbe fare che le relazioni della procura le fanno tutti. Ce le dividiamo, 
perché tanto lo scopo è capire come sta una famiglia, salvo che non sia un tema 
particolarmente… 
R: Poi se emerge qualcosa se ne può sempre occupare l’assistente sociale dei minori. 
I: Appunto. Se arriva una carta nella quale si parla di maltrattamento, di contesti più 
particolari, va bene, però dove ti dicono: “I genitori hanno litigato, verifica lo stato della 
situazione familiare”, credo che dovrebbe essere una cosa che tutti sono in grado di fare e 
quindi potrebbero esserci dei sistemi per cui si possa definire che le situazioni, quelle 
toste, se ne occupa l’assistente sociale “specialista”, mentre tutto il resto lo possono fare 
anche gli altri, nell’ottica del territorio. Il servizio educativo, non credo che sia così 
specialistico. 
R: Certo, però così ritorniamo in un discorso un po’ di polivalenza, se chi fa adulti si 
occupa anche di minori e di famiglie… 
I: Potrebbe essere, se non viene pensato nell’ottica del territorio, allora se tu sei su quel 
territorio e cominci a fare esperienza anche di minori, e quindi domani che devi occuparti 
di minori puoi essere stimolato ed interessato. 
R: Comunque un maggiore coinvolgimento, mentre quelle che fanno minori si occupano 
solo delle cose un po’ più gravi. 
I: Sì. Quindi, come dire, avere modo di sperimentare che non è così drammatico. 
R: Perché questo è il vissuto? 
I: Ma, insomma… Ormai adesso in Tribunale ci vanno abbastanza anche quelle di adulti, 
con questa cosa dell’amministratore di sostegno. 
R: Quindi si sta livellando? 
I: Se noi poi effettivamente riusciamo a mettere in piedi delle azioni di collegamento con il 
Tribunale dei minori che non sia solo lo spauracchio ma anche quello con cui collabori, 
con quale condividi dei percorsi, allora… credo che la sensazione che avevano, e spero che 
adesso abbiano un po’ meno, le colleghe che si occupano di minori, è quello di essere sole. 
E quindi se hai di meno la sensazione di essere solo e abbandonato facendo minori, forse 
anche trasmetti meno problematicità e meno ansia. 
R: Quindi un ente che da delle linee generali nei rapporti con il Tribunale e che sostiene il 
lavoro del territorio. 
I: Sì. E quindi comunque favorisce, secondo me, l’ottica di verificare, più che dire ogni 
cinque anni si cambia, verificare ogni certo periodo qual è lo stato di cronicità degli 
operatori. Come dire, chi è che è proprio da tanto tempo che fa solo una cosa. 
R: E magari chi comincia ad essere sofferente, perché è anche una cosa individuale. 
I: Sì, ovviamente che se uno ha 20-25 anni di esperienza solamente con gli anziani, non si 
mette in discussione per cambiare tutto. Però a quel punto vuol dire che tu devi 
cominciare a vedere questo problema con quelli che adesso sono da cinque anni che fanno 
questo lavoro, sei anni. Capire se esiste un modo per favorire il fatto che facciano altro. 
Credo che ci deve essere un ottica un po’ più un… di attenzione a questi problemi. Perché 
non credo che sia opportuno un ordine di servizio che dice: “OK, che tutti cambino!”. 
R: Però, anche perché, come mi dicevi tu, chi lavora da vent’anni… 
I: Sì, insomma, ha senso obbligare per forza una persona? Metterla a ricominciare tutto da 
capo? È un modo? Non credo, e rischi di fare una doppia  frustrazione, uno perché gli fai 
fare delle cose che non vogliono fare, e dall’altra parte perché facendo delle cose che non 
vuoi impegnarti a fare, ti riescono male! 
R: Però forse quello che dicevi tu, lavorare con le persone che sono qui da cinque sei anni, 
sui giovani… 
I: Sì, quelli che sono arrivati cinque, sei anni fa e che fanno adulti, potrebbe essere che è 
ora che comincino a fare minori. Dando respiro a quelle che sono da 20 anni che fanno 
minori e vorrebbero un poco cambiare area in maniera che non si creino queste situazioni 
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nelle quali hai uno per un mare di anni che fa solo che quello. Perché  prevenire è 
meglio… [ride] 
R: Senza dubbio! Senti, dell’identità professionale ne abbiamo già parlato all’inizio. 
Secondo te, il senso di appartenenza. 
I: [Sospira] Eh! Credo che comunque, nonostante tutto, il fatto che ognuno vive la 
professione per se stesso, esiste credo che un collegamento molto forte soprattutto esiste 
forse proprio su tutte le cose che non funzionano, “Condividiamo molto tutte le cose che 
non funzionano”, e quindi siamo tutte assistenti sociali che condividono! [Ride] Invece 
avere un gruppo di assistenti sociali che si impegna a dire: “Prendiamo in mano una cosa 
tra tutte queste che non vanno e capiamola, approfondiamola in maniera tale da creare 
anche appartenenza su qualche cosa di costruttivo”: qui la vedo dura, onestamente. 
R: Quindi siamo poco costruttivi, molto bravi a lamentarci. 
I: Noi siamo molto brave a fare analisi dei problemi [ride]! E le facciamo anche per noi 
stessi! Su questa… 
R: E secondo te c’è un senso di appartenenza all’ente? 
I: Insomma. Non lo sento tanto. Non so. Dico oppure che tutto sommato nel corso degli 
anni, se vado pensare, esistevano comunque dei momenti nei quali si riusciva a ritrovarsi 
insieme. Invece la divisione ha creato divisione. Allora, non è che quella volta eravamo 
molto più costruttive [ride]! 
R: Però almeno c’erano degli incontri! 
I: Però ci sono stati dei momenti nei quali… credo che tutto sommato c’era sempre bisogno 
di avere degli incontri guidati, su un tema, su un argomento, che qualcuno comunque sia 
lì a stare attento al compito da svolgere. Se no eravamo uguali, non eravamo tanto! Per cui 
per questo adesso sono un po’ fuori da queste cose per cui non ho molta idea di quello che 
può essere il senso di appartenenza che si percepisce, però… io lo percepisco poco. 
I: Senti, per me abbiamo fatto una carrellata di tutte le cose delle quali mi interessava 
parlare. Tu su queste cose hai qualcosa da raggiungere, qualcosa di importante che non 
abbiamo detto sull’organizzazione… può essere anche di no, ma mi sembra giusto vedere 
se c’è qualcosa che non ho immaginato o della quale non abbiamo parlato. 
I: Sì sì, io ho… ne abbiamo dette talmente tante in tutti questi anni che, onestamente, non 
mi venne neanche più da ritornare a ripeterle! I regolamenti, le procedure, la carta dei 
servizi, la trasparenza, tutte queste cose che vedo che siamo talmente in alto mare ogni 
volta che ce le raccontiamo, continuiamo a parlare e non arriviamo proprio da nessuna 
parte. Credo che questa sia proprio la base più elementare per partire da un discorso, 
perché una volta che è definito quali sono i percorsi, emergono le incongruenze e tu le 
devi aggiustare un poco. Non puoi dire alla persona: “Venga qui, faccia la domanda per 
una casa di riposo e prima o dopo avrà una risposta”. 
R: Proprio una struttura, regole di base. 
I: Sì. Questo, secondo me sì, ce lo siamo detto ormai… [ride] non so quante volte, credo che 
ormai nemmeno… questo come altre cose che sono proprio alla base dell’organizzazione. 
Questa era una delle prime che mi è venuta in mente. Però avere regole abbastanza 
comuni tra un servizio e l’altro, ognuno fa il suo. 
R: Tra un servizio e l’altro intendi o tra U.O.T. e U.O.T.? 
I: Proprio tra un servizio e l’altro, ad esempio il servizio case di riposo. Adesso c’è un 
nuovo modulo per la presentazione della domanda e l’autocertificazione. È del fatto 
secondo quello che gli piace, non ha importanza che noi dopo avremo un armadio di 
moduli! 
R: Però manca una visione globale… 
I: Eh, insomma! Sì, ma ce lo siamo detti talmente tante volte ma non serve a niente, tanto 
quando uno ha bisogno di fare una cosa si inventa la sua scheda, il suo modulo, il suo 
modo di fare. Che poi… 
R: Quindi più uniformità a livello dirigenziale… 
I: Mah, sì. 
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R: Credo questo sia importante anche nei confronti dell’utente… 
I: Sì. L’assistente sociale deve diventare matto perché ogni volta deve pensare a che cosa 
deve fare, a come, a cosa, ma anche la gente ovviamente. Se tu vuoi fare che, per esempio, 
il discorso di facevamo prima di informazione, dell’accoglienza, se vuoi che venga fatto un 
po’  da tutti, tu devi dare un paio di regole chiare su questo. Perché se no… 
R: Certo. 
I: Non può essere che per far una cosa ci diano un libretto di istruzioni! [Ride] Si 
potrebbe semplificare, alcune cose dovrebbero proprio semplificarle, nell’ottica di dire… 
poi non è che, siccome abbiamo pocche risorse e quindi riusciamo dare poche risposte, 
dobbiamo mettere cento paletti alla gente che arriva. No! Dobbiamo mettere bene in chiaro 
le priorità per cui tutti capiscono che se non sono bianco, rosso, o verde, non serve che 
nemmeno vengano. Ma deve essere chiaro per tu ti. Perché abbiamo pensato che queste 
sono… la chiarezza deve essere alla base. 
R: Forse questo e rispecchia un po’  l’ansia di non poter dare risposte? 
I: Sì. Ma da altra parte tu hai la gente che viene qui, si sente dire: “No, vada giù in via YYY 
(indirizzo della sede centrale)”, e si sente rimandare indietro, poi si arrabbiano e dicono che 
uno non fa niente. Mentre se noi avessimo chiaro… io nel momento in quelle persone 
vengono per anziani gli dico: “Guardi, lei viene qui, abbiamo il punto unico, dalle 9 alle 11 
e trova qualcuno”. Tutti vanno via e nessuno protesta, non è trovi uno che ti dice no.. O ne 
troverai uno su 100. 
R: Ma quello sarebbe polemico comunque. 
I: Sì. Se tu dai una chiarezza che lì trovano il Comune e l’Azienda e le informazioni su quel 
bisogno, la gente non apre bocca. Ci vuole forse quest’ottica nei confronti delle persone. 
Anche se dopo gli dirò di no perché tanto comunque risorse ne avremo sempre meno. E 
quindi faremo quello che potremo fare, ma se no li hai già arrabbiati dal primo momento, 
se non capiscono dove andare, a chi domandare, c’è chi gli dice due cose e non gli dice la 
terza… 
R: Siamo noi che confondiamo… 
I: Sì. Anche perché non è che abbiamo un pezzo di carta nel quale si dice: “Guardi, è così e 
così” due cose. 
R: Quindi delle linee generali sulle varie aree. 
I: Sì, è già stato fatto tutto un lavoro che poi doveva diventare un atto del Consiglio, 
perché se è un regolamento deve andare in Consiglio. Nessuno lo ha portato Consiglio. E’ 






Le interviste agli assistenti sociali:
Alcune linee interpretative




n L’attuale modalità organizzativa
n Elementi di riflessione
n Polivalenza vs specificità
3. IL SOGGETTO E L’ORGANIZZAZIONE:
n Rapporto centro-periferia
n Benessere dell’operatore tra organizzazione e professione
n Il cambiamento: contraddizione o opportunità?
1. Elementi dell’organizzazione: percorsi
possibili
! ACCOGLIENZA















- Diritto dell’utente e dovere professionale dell’as
- Elemento che potenzialmente può facilitare l’attività professionale
- Criticità:
- Carenza/assenza di un buon filtro che consenta all’ass.soc. di
avere a che fare con il caso (dispersione di tempo ed energie)
- Modalità con le quali viene svolta l’accoglienza (spazi fisici e
personale non sempre adeguati al lavoro con il disagio - riflessi
negativi sulla relazione di aiuto)
- Surplus di lavoro per gli assistenti sociali
- Tempi di attesa e di risposta al bisogno troppo elevati - difficoltà di
accesso alle informazioni (utente che arriva idispettito all’incontro
con l’assistente sociale)
- Strumenti:
- Professionali: ascolto attivo per ridurre l’ansia dell’utente
- Organizzativi: Ufficio Informazione Sociale e  Punto Unico
- Questioni aperte: chi dovrebbe gestire l’accoglienza?
Elementi dell’organizzazione:
Carichi di lavoro
! Ingenza dei carichi di lavoro e pressioni
dell’operatività
! Necessità di definizione delle priorità
! Conteggio dei carichi non corrrisponde ai carichi
reali
! Disomogeneità territoriali
! Mancate sostituzioni di malattie o maternità
accrescono il “peso” in capo agli assistenti sociali
! Strumenti: studio continuo del territorio (maggiore




! Necessità di definizione di modalità operative
condivise:
! Tra operatori
! Tra Unità Operative Territoriali
! A livello centrale
! Elementi di criticità:
! Molteplicità di procedure diverse per diverse aree
problematiche
! Mancanza di chiarezza e trasparenza nei confronti dell’utente
! Questioni aperte:
! Il bisogno di sicurezza dell’operatore:ricerca di un iter
burocratico strutturato come strumento contro l’incertezza del
lavoro sociale
“In tanti anni che si parla di procedure, di regolamenti, di passaggi chiari, ancora oggi non ce ne




! Personale in “cambio mansioni” (qualificato per
altri generi di prestazioni):
! Aspetti motivazionali
! Aspetti formativi: oltre alla formazione in servizio sono
necessarie competenze acquisite nel corso della
formazione di base
! Bisogno di un maggiore coordinamento del personale
amministrativo
! Effetti sull’attività professionale dell’assistente
sociale:
! Alleggerimento/appesantimento del lavoro burocratico a
favore/sfavore del tempo da spendere con/per l’utenza
! Ricadute positive/negative per l’utenza (migliore
accoglienza e maggiore/minore possibilità di accedere ad
una prestazione professionale “pura”)
Elementi dell’organizzazione:
Coordinatori ed équipe
! Presenza - assenza dei coordinatori:
! Territorio vs direzione: ruolo tecnico o amministrativo?
! Percezione di solitudine
“…la mia figura di riferimento rimane ed è il coordinatore, però mi sembra come che al
coordinatore io do alcune funzioni ma che in realtà i suoi compiti, i suoi obiettivi sono anche
altri. E quindi credo che sia ormai una figura molto vincolata alla direzione, no?[…]
Quindi io do al coordinatore… lo identifico con alcune funzioni, funzioni di orientamento nei
confronti dell’équipe, di coordinamento, di sostegno, di indirizzo, tutto centrato a questo
servizio. In realtà, nella pratica, mi rendo conto che è una figura in realtà molto fagocitata
dalla direzione.”7/20
! Le riunioni di équipe:
! Luogo di incontro e di confronto tra colleghi  vs momenti puramente informativi
! Unione o divisione?
! Elemento importante per lo sviluppo di un senso di appartenenza
“…l’équipe per cui in mezz’ora abbondante ad aggiornare tutti gli appuntamenti dividendo tra
chi fa minori e chi non fa minori, e poi l’informazione degli uffici centrali al territorio, quindi
comunque informazioni che sono utili un poco per tutti ma poi vedi che l’interesse quando si
focalizza sui minori rimangono solo quelli dei minori e quando si focalizza sugli anziani è solo
degli anziani. […]Pochissima condivisione.(a livello di équipe). Quindi bisognerebbe
sicuramente ripartire dall’équipe proprio per ripristinare una circolarità di informazioni e un
interesse reciproco. Anche perché proprio perché manca nell’équipe una rielaborazione
comune, per questo ancora di più le due strade si stanno dividendo.” 13/20
Elementi dell’organizzazione:
Rapporto tra U.O.T.
! Modalità operative diverse
! Poche occasioni di comunicazione e
confronto (U.O.T. come “isole”)
! Rapporti personali tra colleghi
“Sicuramente tra una U.O.T. l’altra tante volte c’è un abisso, che non dovrebbe esserci,
visto che comunque è lo stesso servizio, hai le stesse prestazioni, perché alla fine non
è che noi diamo un altro tipo di prestazione, invece vedo che ha veramente certe
cose… proprio mi è sembrato, cambiando U.O.T., di lavorare da un’altra parte,
neanche all’interno del Comune di Trieste. Se  confronto la U.O.T. dove lavoravo
prima con questa. […]
…quando sono arrivata qui all’inizio dovevo imparare tutto. Anche per consegnare




“…metti insieme due strutture che non sono strutturate [ride] e alla fine hai il
caos, perché veramente lì non capisci più chi fa cosa. 15/20”
! Rapporto tra enti:
! Necessità di rafforzare le posizioni del Comune nei confronti
dell’Azienda
! Definizione di ruoli e competenze
! Rapporto tra operatori:
! Culture diverse
! E’ solamente un problema numerico?
! Strumenti:
! Aspetto professionale: consapevolezza della propria
competenza




! Snellimento delle procedure burocratiche
! Maggiore aderenza alle esigenze del territorio
! Maggiore contrattualità con l’utente
! Autonomia economica:
! Chiarezza sugli iter burocratici delle pratiche
! Possibilità di risposte chiare all’utenza (fiducia reciproca)
! Responsabilità:
! Disponibilità ad assumersi maggiori responsabilità da parte
degli assistenti sociali
! Positività di una accresciuta responsabilità in capo al
coordinatore
! Questioni aperte:
! Non uniformità nelle prestazioni fornite nelle 4 U.O.T.
! Autonomia come elemento che separa piuttosto che unire
! Riflessi negativi sul senso di appartenenza
Elementi dell’organizzazione:
Altri percorsi
! Accreditamento dei servizi:
! Miglioramento gestionale
! Maggiore qualità dei servizi forniti all’utente
! Maggiore impegno degli enti accreditati rispetto alla gestione in
appalto
! Assistenza economica:
! Iter burocratico che appesantisce il lavoro dell’assistente sociale
! Distaccare in unica sede l’assistenza economica:
! Snellimento dei casi (attività del professionista più “pura”)
! Parificazione di responsabilità tra minori e adulti (entrambe
le aree si occuperebbero solamenete di situazioni
multiproblematiche)
2. L’assetto organizzativo
! L’attuale modalità organizzativa:
! La complessità del lavoro con i minori
! Questioni aperte:
! Il passaggio di competenze dalla Provincia
! Percezioni reciproche tra operatori
! Il problema dell’equità
! Polivalenza vs specificità:
! Polivalenza: tensioni positive
! Spinte verso la specificità
! Quale modalità?
L’attuale modalità organizzativa:
le complessità del lavoro con i minori
“… per i minori dovresti avere anche delle




Con operatori di altri servizi
5. La gestione del conflitto
Gestione dei propri stati emotivi
4. Il coinvolgimento
personale
Nei confronti della vita del minore
L’alto livello di esposizione personale
3. La responsabilità
Da parte dell’ente









! L’eredità storica del passaggio di competenze dalla
Provincia al Comune
! Percezioni reciproche tra operatori: due “mondi”
diversi
“…netta divisione tra il mondo adulti e il mondo minori. Questo non soltanto a
livello di territorio ma anche a livello centrale
due modi di concepire anche il lavoro estremamente diversi[…]è complicato
entrare nell’ “altro mondo”, perché comunque sono due mondi, anche come
organizzazione ai nostri vertici, sono comunque ambiti distaccati. 13/20”
“E’ molto difficile, credo, che chi fa adulti approdi all’area minori.” 16/20
! L’equità nella distribuzione del lavoro
Polivalenza vs specificità
1. Polivalenza: tensioni positive
" SSC servizio rivolto alla generalità delle probematiche
" Importanza del lavoro di comunità
" L’operatore “completo”
" Maggior coesione nel gruppo di lavoro
“Ecco, un’altra cosa che secondo me sarebbe opportuna è  rivedere – i colleghi mi spareranno! – il discorso della
polivalenza [detto quasi esitando]…[…]
…perché secondo me è più… stimolante a livello di professione, e ti senti più completo come operatore. Perché hai
un vasto campo e provi  e sperimenti tutto. Sicuramente so che il discorso dei minori è un discorso ostico per
molti colleghi […] D’altra parte, devo essere onesta, che nella mia esperienza di anziani e disabili mi sembra
che mi manchi qualche cosa, mi sento una mera passa carte. Sono qui, arriva un signore, si siede, mi dice che
è in difficoltà, io faccio la reazione e mando avanti. Mi sento inutile, è un lavoro che potrebbe farlo qualsiasi
amministrativo, magari avendo poi le direttive ed i regolamenti, le indicazioni di priorità, potrebbe farlo”.
2/20
“…sì, io vedo la polivalenza, però logicamente non fare cento casi! Se ne hai 50, allora… allora polivalenza, fai il
decreto, il progetto, il piano di zona, tutto quanto. Questo anche senza mettere più personale, magari altro
personale. L’affiancamento di un educatore di zona, l’affiancamento di una assistente domiciliare di supporto.
Cioè vai a creare con quello che c’è, dare nuovi ruoli, nuove funzioni  che un poco valorizzino. Cioè il
rinnovamento, anche del personale, è fondamentale. Io non credo tanto all’avere più personale. Perché più
gente c’è e più lavori! […]Un gruppo di 40 assistenti sociali che fanno tutte le stesse cosa, ci rende più forti.”
7/20
Polivalenza vs specificità
2. Le spinte verso la specificità:
" La complessità
" I fattori esterni
" I carichi di lavoro
“Come idea di fondo a me non dispiace affatto, la giudico poco
realizzabile.” 9/20
“…credo che, tutto sommato, la necessità di dividere è dovuta alla
complessità dell’esterno, non perché il lavoro dell’assistente sociale
è così diverso se si relaziona con la famiglia dell’anziano piuttosto che
con la famiglia dell’handicap.” 20/20
“Premetto che non sono assolutamente contraria alla polivalenza. Però,
qua da noi ,  a Trieste, secondo me è inapplicabile. Assolutamente.
 […]…perché è talmente tutto tanto complesso, ciascun settore che
richiede  una tal  conoscenza, presenziare  alle riunioni, ecc., che non
potresti far bene   tutti  e due.  Almeno, non so, io lo vedo così.”17/20
Polivalenza vs specificità:
quali tendenze?
1. La polivalenza possibile:
n Rispetto della globalità della persona
n Lavoro più creativo e meno logorante
n Visibilità e riconoscibilità sul territorio
n Lavoro di comunità: creare una comunità
empowered che sperimenta positivamente
esperienze di autoefficacia
n Maggiore forza del gruppo di professionisti
n Supporto contro il rischio di burn out
n Strumenti: rivisitazione della suddivisione dei
carichi di lavoro - accurato studio del territorio
Polivalenza vs specificità:
quali tendenze?
2. La polivalenza impraticabile:
! Il fattore complessità
! Molteciplità di conoscenze normative,
metodologiche, procedurali e strumentali
! Il rischio della superficialità degli interventi
! La suddivisione come elemento necessario:
influenze interne ed esterne
! I carichi di lavoro come fattore ostacolante
Polivalenza vs specificità:
quali tendenze?
Il “tempo di respiro”: dal caso ai progetti - un cerchio
che non si chiude…
! Elemento di supporto vs. rischio del burn out: sostegno
dell’operatore come garanzia di prestazioni
professionalmente qualitative
! Desiderio di sperimentarsi: tra il sapere ed il saper fare
! Cambiamento maggiormente funzionale rispetto ad altri
! Percorribilità?
(tema: il cambiamento periodico di zona o area problematica)
“E poi area problematica significa sempre a contatto con l’utenza, come cambio si
trattava di andare dalla padella alla brace oppure dalla brace alla
padella!… la richiesta è quella di potersi un attimo allontanare dal proprio
contesto abituale per vedere la realtà secondo un’altra ottica. E a me sembra
interessante vederla secondo l’ottica della progettazione dei servizi; in fondo noi
facciamo anche questo, non seguiamo solo il caso”. 17/20
L’organizzazione e il soggetto
! Il rapporto centro-periferia
! Il benessere dell’operatore: tra
organizzazione e professione
! Il cambiamento: contraddizione o
opportunità?
L’organizzazione e il soggetto
Il rapporto centro-periferia
! Due realtà che non si conoscono
! I canali comunicativi
! La frammentazione percepita: completezza
progettuale / suddivisione interna
! Rigidità gerarchica
! Il mancato coinvolgimento
    …”credo che aleggi sempre la presenza dell’Area, ma non credo sia sentita una grossa vicinanza. Io,
sinceramente non la sento nello specifico questa grossa vicinanza. È tutto vissuto forse in una
maniera molto burocratica, un qualcosa di lontano, un qualcosa cui riferirsi, un qualcosa con delle
scale gerarchiche, e quindi forse di difficile impatto diretto…[…] …effettivamente il
coinvolgimento non è forse poi tanto reale quanto si vorrebbe far credere…”11/20
L’organizzazione e il soggetto
Il benessere dell’operatore: tra
organizzazione e professione
! Fiducia percepita e fiducia riposta
! Sensazioni di abbandono e solitudini operative
! L’autonomia del professionista
! Debolezze interne alla professione:
! Carenza propositiva
! Condivisione in “negativo”
! L’orientamento al fare
! L’”ansia da prestazione”
! Sconfinamenti
! Il divario tra teoria e pratica: il ponte della
riflessività
L’organizzazione e il soggetto
Il benessere dell’operatore: tra
organizzazione e professione
- Presupposto: 
  autorappresentazione 
  positiva dell’oggetto
- Strettamente connesso con 
  la fiducia riposta
! “Disaffezione” nei confronti dell’ente di appartenenza
! Strumenti: vicinanza; facilità di “accesso” e di comunicazione
con la dirigenza; informalità dei rapporti
! Identificazione con l’Unità Operativa Territoriale
! Confini delineati dall’area probematica
! Ricerca di un effettivo gruppo di lavoro
! La professione
! Difficoltà di “fare gruppo” a livello di professione
! Distacco da atteggiamenti ricorrenti (reali o attribuiti?)
“Eh! Credo che comunque, nonostante tutto, il fatto che ognuno vive la professione per se stesso, esiste credo che
un collegamento molto forte soprattutto esiste forse proprio su tutte le cose che non funzionano…”20/20




! Nicchie e ricerca di sicurezza
! Tensioni: indeterminatezza e indeterminabilità dell’oggetto;
problematiche minorili
! Propensione o resistenza?
! Noto vs ignoto
! L’influenza delle eredità storiche: il cambiamento e le giovani
generazioni
! Autopercezione ed eteropercezione
! Il cambiamento e la professione:
! Instabilità e turn over degli operatori
! Identità incerte ed incertezza del “sapere”
! Strumenti: conoscenza delle modalità e della direzione del
cambiamento; pianificazione e  prevedibilità
! Come cambiare: gradualità o decisione d’autorità?
! Il cambiamento: tra necessità e desiderio
(l’intervistato cita una frase sentita da un formatore)
“Non so se cambiando le cose andranno meglio, ma
so che per andare meglio devono cambiare.”  […]
…il cambiamento è anche scritto nel codice della
nostra professione. Noi lavoriamo con il
cambiamento e sul cambiamento, e quindi
dovremmo anche noi metterci in discussione.
1Ordinare gli elementi della tabella in maniera crescente in base all’importanza












RAPPORTO CON AUTORITÀ GIUDIZIARIA
MINORILE
RAPPORTO TRA U.O.T.
RAPPORTO U.O.T. – A.S.S.
RELAZIONE OPERATORE – PROFESSIONE
RELAZIONE TEORIA – PRATICA




2Ordinare gli elementi della tabella in maniera crescente in base all’importanza












RAPPORTO CON AUTORITÀ GIUDIZIARIA
MINORILE
RAPPORTO TRA U.O.T.
RAPPORTO U.O.T. – A.S.S.
RELAZIONE OPERATORE – PROFESSIONE
RELAZIONE TEORIA – PRATICA




Column1Miglioramento dell’organizzazione Esp.1 Esp.2 Esp.3 Esp.4 Esp.5 Esp.6 Esp.7 Esp.8 Esp.9 Esp.10 Esp.11 Esp.12 Esp.13 Esp.14 Esp.15 Esp.16 Esp.17 Esp.18 Esp.19 Esp.20 Esp.21 Esp.22 Esp.23 Esp.24 Esp.25 Esp. 26 Esp.27 Esp.28 Esp.29 Esp.30 Esp.31 Esp.32 Esp.33 esp.34 Esp.35 Esp.36 Esp.37 Esp.38 Esp.39 Esp.40 Esp.41 Esp.42 Esp.43
1 “Tempo di respiro” 0 8 5 6 8 8 17 19 19 1 3 9 12 4 19 9 14 19 14 17 9 11 3 16 17 10 16 4 15 9 5 1 10 11 3 18 10 4 11 9 15 0 10
2 Accoglienza 2 13 10 17 15 9 3 1 13 2 19 8 19 3 14 16 1 3 6 16 8 4 2 11 5 6 12 15 2 3 1 9 9 6 6 13 5 11 10 2 12 6 5
3 Accreditamento servizi esterni 3 18 19 16 4 5 11 2 14 5 2 6 18 5 18 19 2 18 17 8 6 14 13 8 6 13 9 8 11 10 12 19 15 7 15 6 11 17 17 17 17 16 12
4 Assistenza economica 4 14 15 18 18 13 13 12 15 17 14 13 17 1 6 18 6 17 16 15 17 15 11 15 7 8 15 6 6 11 11 12 14 10 17 12 9 16 16 16 13 15 19
5 Autonomia U.O.T. 17 19 2 7 1 2 18 18 1 7 1 14 14 11 5 1 8 9 15 7 7 2 12 17 8 3 17 17 12 2 15 15 1 5 14 10 12 12 3 15 8 7 1
6 Carichi di lavoro 1 1 3 3 7 7 9 3 7 8 4 7 11 9 13 8 7 7 13 6 2 6 1 7 1 5 8 1 5 6 2 3 8 9 1 3 1 3 12 5 1 3 8
7 Figura del coordinatore 5 7 4 9 2 0 2 4 6 3 12 5 2 10 2 3 4 8 7 9 18 10 14 6 2 14 6 5 8 16 6 5 16 2 5 4 4 18 7 4 7 4 6
8 Personale amministrativo 7 12 18 8 11 0 4 5 8 18 13 15 16 8 4 2 15 16 18 10 3 12 4 10 3 2 7 18 3 1 3 4 3 3 7 5 3 7 8 3 14 5 9
9 Polivalenza 19 6 1 19 9 0 19 17 4 4 7 19 15 19 11 6 16 15 8 14 19 1 18 19 19 18 19 19 16 15 18 20 19 19 18 19 17 19 15 18 19 1 16
10 Procedure e regolamenti 6 15 13 4 3 4 1 16 2 9 5 1 5 6 3 5 3 1 1 2 10 7 10 5 4 1 5 2 1 7 10 2 4 4 8 8 2 5 9 1 3 2 2
11
Rapporto con autorità giudiziaria minorile 8 5 12 14 13 0 14 15 10 11 16 4 13 18 1 14 19 13 19 5 11 13 19 4 16 19 10 7 18 19 19 18 6 12 9 6 6 8 18 19 9 0 18
12 Rapporto tra U.O.T. 18 4 17 10 6 5 10 14 12 16 15 10 10 14 17 17 17 12 4 18 12 18 9 2 18 12 2 9 9 14 17 13 7 8 16 15 15 13 2 11 11 10 14
13 Rapporto U.O.T. – A.S.S. 9 3 9 1 5 6 12 13 11 12 11 3 1 15 8 15 12 10 11 1 5 8 8 3 9 7 3 3 4 4 16 14 5 13 13 17 7 6 4 6 10 9 3
14 Relazione operatore – professione 15 11 14 12 12 12 16 11 16 13 17 11 8 16 16 13 13 4 12 19 13 17 15 14 10 15 14 12 13 12 13 17 13 14 12 16 16 15 13 12 16 0 13
15 Relazione teoria – pratica 16 16 11 11 17 0 8 10 17 14 18 12 9 17 15 12 10 5 9 4 14 16 17 12 11 17 13 11 10 13 14 16 17 15 10 9 19 14 14 14 4 0 17
16 Relazioni centro – periferia 10 9 6 2 10 1 6 9 3 6 8 2 4 13 12 4 5 2 5 3 1 5 16 1 12 4 4 10 17 5 9 8 2 1 11 1 8 1 1 13 6 8 4
17 Relazioni tra colleghi 11 2 8 15 16 10 5 8 18 15 9 16 3 12 10 10 18 6 3 11 15 3 5 13 14 16 1 13 19 17 8 11 11 16 2 11 14 10 5 7 18 0 11
18 Riunioni d’èquipe 12 10 7 13 14 0 7 7 9 10 10 17 7 7 7 11 9 11 10 13 16 9 6 9 13 9 11 14 7 8 7 6 12 17 4 7 13 9 6 8 5 0 7
19 Specificità 13 17 16 5 19 11 15 6 5 19 6 18 6 2 9 7 11 14 2 12 4 19 7 18 15 11 18 16 14 18 4 7 18 18 19 2 18 2 19 10 2 17 15
176 190 190 190 190 93 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 200 190 190 190 182 190 190 190 190 190 103 190








ANALISI SINGOLI ELEMENTI (dimensione: miglioramento dell'organizzazione)
1 “Tempo di respiro” Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 2 5 2 12
Media rilevanza 6 10 4 3 3 3 13
Bassa rilevanza 11 15 0 4 2 2 8
Elementi non rilevanti 16 20 3 3 3 1 10
10 12 13 8 43
2 Accoglienza Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 4 5 3 16
Media rilevanza 6 10 2 3 5 2 12
Bassa rilevanza 11 15 3 1 3 3 10
Elementi non rilevanti 16 20 1 4 0 0 5
10 12 13 8 43
3 Accreditamento servizi esterni Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 5 3 0 0 8
Media rilevanza 6 10 0 3 6 1 10
Bassa rilevanza 11 15 2 1 6 2 11
Elementi non rilevanti 16 20 3 5 1 5 14
10 12 13 8 43
4 Assistenza economica Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 1 0 0 2
Media rilevanza 6 10 0 2 5 1 8
Bassa rilevanza 11 15 6 4 7 3 20
Elementi non rilevanti 16 20 3 5 1 4 13
10 12 13 8 43
5 Autonomia U.O.T. Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 4 4 2 14
Media rilevanza 6 10 2 4 1 3 10
Bassa rilevanza 11 15 0 4 5 3 12
Elementi non rilevanti 16 20 4 0 3 0 7
10 12 13 8 43
6 Carichi di lavoro Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 5 2 8 6 21
Media rilevanza 6 10 5 7 5 1 18
Bassa rilevanza 11 15 0 3 0 1 4
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 0 0 0
10 12 13 8 43
7 Figura del coordinatore Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 7 5 5 4 21
Media rilevanza 6 10 3 5 4 3 15
Bassa rilevanza 11 15 0 1 2 0 3
Elementi non rilevanti 16 20 0 1 2 1 4
10 12 13 8 43
8 Personale amministrativo Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 3 9 4 19
Media rilevanza 6 10 3 2 3 3 11
Bassa rilevanza 11 15 2 4 0 1 7
Elementi non rilevanti 16 20 2 3 1 0 6
10 12 13 8 43
9 Polivalenza Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 1 0 1 6
Media rilevanza 6 10 2 3 0 0 5
Bassa rilevanza 11 15 0 4 1 1 6
Elementi non rilevanti 16 20 4 4 12 6 26
10 12 13 8 43
10 Procedure e regolamenti Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 5 9 9 6 29
Media rilevanza 6 10 2 3 4 2 11
Bassa rilevanza 11 15 2 0 0 0 2
Elementi non rilevanti 16 20 1 0 0 0 1
10 12 13 8 43
11 Rapporto con autorità giudiziaria minorile
Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 3 1 1 7
Media rilevanza 6 10 2 0 4 4 10
Bassa rilevanza 11 15 6 5 1 0 12
Elementi non rilevanti 16 20 0 4 7 3 14
10 12 13 8 43
12 Rapporto tra U.O.T. Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 1 2 1 6
Media rilevanza 6 10 3 2 5 1 11
Bassa rilevanza 11 15 2 4 3 6 15
Elementi non rilevanti 16 20 3 5 3 0 11
10 12 13 8 43
13 Rapporto U.O.T. – A.S.S. Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 4 6 2 15
Media rilevanza 6 10 3 3 3 5 14
Bassa rilevanza 11 15 4 5 3 0 12
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 1 1 2
10 12 13 8 43
14 Relazione operatore – professione Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 0 1 0 1 2
Media rilevanza 6 10 0 1 1 0 2
Bassa rilevanza 11 15 8 5 11 4 28
Elementi non rilevanti 16 20 2 5 1 3 11
10 12 13 8 43
15 Relazione teoria – pratica Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 2 0 2 5
Media rilevanza 6 10 2 3 2 1 8
Bassa rilevanza 11 15 3 4 7 3 17
Elementi non rilevanti 16 20 4 3 4 2 13
10 12 13 8 43
16 Relazioni centro – periferia Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 9 6 4 22
Media rilevanza 6 10 7 1 3 3 14
Bassa rilevanza 11 15 0 2 2 1 5
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 2 0 2
10 12 13 8 43
17 Relazioni tra colleghi Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 3 3 2 10
Media rilevanza 6 10 3 4 1 2 10
Bassa rilevanza 11 15 3 3 5 3 14
Elementi non rilevanti 16 20 2 2 4 1 9
10 12 13 8 43
18 Riunioni d’èquipe Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 0 1 2 4
Media rilevanza 6 10 6 7 7 5 25
Bassa rilevanza 11 15 3 3 4 1 11
Elementi non rilevanti 16 20 0 2 1 0 3
10 12 13 8 43
19 Specificità Da: a: GR. 1 GR.2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 3 1 3 9
Media rilevanza 6 10 1 0 2 1 4
Bassa rilevanza 11 15 3 0 3 1 7
Elementi non rilevanti 16 20 4 0 7 3 14
10 3 13 8 34
ANALISI RIEPILOGATIVA DEGLI ELEMENTI (dimensione: miglioramento dell'organizzazione)
Tutte le UOT Da: a: 1 2 3 4 5 6 7 8
Alta rilevanza 1 5 12 16 8 2 14 21 21 19
Media rilevanza 6 10 13 12 10 8 10 18 15 11
Bassa rilevanza 11 15 8 10 11 20 12 4 3 7
Elementi non rilevanti 16 20 10 5 14 13 7 0 4 6
43 43 43 43 43 43 43 43
Tutte le UOT Da: a: 9 10 11 12 13 14 15 16
Alta rilevanza 1 5 6 29 7 6 15 2 5 22
Media rilevanza 6 10 5 11 10 11 14 2 8 14
Bassa rilevanza 11 15 6 2 12 15 12 28 17 5
Elementi non rilevanti 16 20 26 1 14 11 2 11 13 2
43 43 43 43 43 43 43 43
Tutte le UOT Da: a: 17 18 19
Alta rilevanza 1 5 10 4 9
Media rilevanza 6 10 10 25 8
Bassa rilevanza 11 15 14 11 10











































































































































































































































































































Alta rilevanza Media rilevanza Bassa rilevanza Elementi non rilevanti
Miglioramento dell’attività professionale Esp.1 Esp.2 Esp.3 Esp.4 Esp.5 Esp.6 Esp.7 Esp.8 Esp.9 Esp.10 Esp.11 Esp.12 Esp.13 Esp.14 Esp.15 Esp.16 Esp.17 Esp.18 Esp.19 Esp.20 Esp.21 Esp.22 Esp.23 Esp.24 Esp.25 Esp. 26 Esp.27 Esp.28 Esp.29 Esp.30 Esp.31 Esp.32 Esp.33 esp.34 Esp.35 Esp.36 Esp.37 Esp.38 Esp.39 Esp.40 Esp.41 Esp.42 Esp.43
1 “Tempo di respiro” 0 10 3 2 4 2 6 14 19 1 1 16 6 4 4 9 5 10 17 18 9 1 13 12 4 14 15 4 3 3 1 1 13 2 13 18 12 3 7 8 1 3 11
2 Accoglienza 15 18 12 9 16 9 1 1 16 2 19 15 19 3 3 16 3 9 15 9 8 10 5 5 11 7 13 15 1 13 2 11 3 12 12 12 2 7 18 1 6 9 1
3 Accreditamento servizi esterni 16 12 14 18 10 0 15 15 17 18 3 17 18 5 13 19 11 19 16 13 3 3 15 13 6 17 7 14 15 4 13 18 17 16 11 11 15 0 17 16 18 17 15
4 Assistenza economica 17 11 13 14 17 0 19 16 18 11 5 12 17 1 18 18 10 18 18 10 10 12 4 15 12 8 16 16 11 16 14 17 4 15 18 16 14 0 16 15 7 16 17
5 Autonomia U.O.T. 14 13 4 13 11 10 17 17 14 8 2 11 14 11 14 10 9 11 14 12 4 4 3 14 13 9 17 7 16 7 12 12 11 14 10 17 16 10 13 13 8 0 2
6 Carichi di lavoro 13 1 2 1 1 6 16 2 4 6 4 5 1 9 19 8 2 1 13 11 5 9 1 4 1 1 9 1 9 8 3 2 2 1 3 13 1 2 12 2 3 2 3
7 Figura del coordinatore 12 14 5 8 15 0 12 4 7 4 12 10 15 10 5 7 8 15 5 8 14 2 14 16 2 16 5 5 6 2 5 3 12 7 9 3 4 0 9 9 9 10 5
8 Personale amministrativo 11 2 15 7 18 0 13 3 15 12 13 13 16 8 12 17 12 17 4 14 11 19 12 17 3 2 8 17 10 9 4 4 1 13 8 10 8 0 10 3 5 9 12
9 Polivalenza 19 8 1 19 2 0 18 18 9 5 14 19 7 19 17 6 13 8 12 7 15 11 18 19 18 18 19 19 18 17 18 19 18 6 14 19 19 0 6 19 19 5 14
10 Procedure e regolamenti 10 3 16 4 3 7 5 13 3 13 6 4 8 6 15 11 4 16 1 15 6 18 11 11 5 3 6 2 4 14 6 13 5 17 7 6 17 4 11 4 10 0 4
11 Rapporto con autorità giudiziaria minorile 8 16 17 3 14 0 14 19 5 7 15 1 13 18 1 15 19 12 19 5 12 17 19 18 7 19 1 3 19 19 19 16 10 8 6 5 3 0 15 18 14 15 16
12 Rapporto tra U.O.T. 9 9 18 12 13 4 9 12 12 14 11 3 12 14 16 12 18 14 7 6 13 5 16 6 17 15 4 9 5 15 16 15 16 18 15 14 18 0 5 17 12 0 13
13 Rapporto U.O.T. – A.S.S. 7 4 6 10 12 8 11 11 6 3 10 2 4 15 6 14 14 13 8 1 7 6 2 10 8 10 2 8 2 5 15 14 9 10 16 15 9 0 14 7 13 7 6
14 Relazione operatore – professione 2 5 8 6 9 5 2 5 1 9 16 9 5 16 10 1 7 2 11 16 16 16 10 1 9 4 11 13 12 6 11 10 8 9 2 8 10 9 1 10 15 6 19
15 Relazione teoria – pratica 1 17 7 16 5 0 7 6 2 19 17 14 10 17 11 2 1 4 10 2 17 15 17 2 16 5 14 12 13 1 17 9 6 3 1 9 13 5 2 11 17 1 18
16 Relazioni centro – periferia 5 15 11 5 8 3 4 10 11 10 7 7 9 13 7 13 15 3 9 3 1 14 9 9 14 11 10 11 6 10 10 8 7 11 17 1 11 8 8 14 11 0 7
17 Relazioni tra colleghi 6 6 9 17 7 1 5 7 13 15 18 6 3 12 8 3 17 5 2 17 18 7 6 7 15 12 3 10 7 18 9 7 14 19 5 2 7 0 3 5 16 4 8
18 Riunioni d’èquipe 4 7 10 11 6 0 8 8 8 16 9 8 11 7 9 4 16 6 6 4 19 8 7 8 19 6 12 6 8 11 8 6 15 4 4 7 5 6 4 6 4 8 9
19 Specificità 3 19 19 15 19 0 10 9 10 17 8 18 2 2 2 5 6 7 3 19 2 13 8 3 10 13 18 18 17 12 7 5 19 5 19 4 6 1 19 12 2 0 10
172 190 190 190 190 55 192 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 190 182 190 190 190 190 190 190 190 190 55 190 190 190 112 190








ANALISI SINGOLI ELEMENTI (dimensione: miglioramento dell'attivitò professionale)
1 “Tempo di respiro” Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 6 5 7 3 21
Media rilevanza 6 10 0
Bassa rilevanza 11 15 0
Elementi non rilevanti 16 20 0
6 5 7 3 21
2 Accoglienza Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 3 5 3 14
Media rilevanza 6 10 2 4 1 3 10
Bassa rilevanza 11 15 2 2 7 1 12
Elementi non rilevanti 16 20 3 3 0 1 7
10 12 13 8 43
3 Accreditamento servizi esterni Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 4 1 1 7
Media rilevanza 6 10 1 0 2 0 3
Bassa rilevanza 11 15 4 3 6 3 16
Elementi non rilevanti 16 20 4 5 4 4 17
10 12 13 8 43
4 Assistenza economica Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 2 2 1 6
Media rilevanza 6 10 0 3 1 1 5
Bassa rilevanza 11 15 4 2 5 2 13
Elementi non rilevanti 16 20 5 5 5 4 19
10 12 13 8 43
5 Autonomia U.O.T. Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 3 1 2 7
Media rilevanza 6 10 2 2 4 2 10
Bassa rilevanza 11 15 5 7 6 2 20
Elementi non rilevanti 16 20 2 0 2 2 6
10 12 13 8 43
6 Carichi di lavoro Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 6 6 10 6 28
Media rilevanza 6 10 2 3 3 0 8
Bassa rilevanza 11 15 1 2 0 2 5
Elementi non rilevanti 16 20 1 1 0 0 2
10 12 13 8 43
7 Figura del coordinatore Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 3 6 4 17
Media rilevanza 6 10 2 5 3 4 14
Bassa rilevanza 11 15 4 4 2 0 10
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 2 0 2
10 12 13 8 43
8 Personale amministrativo Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 1 5 3 12
Media rilevanza 6 10 1 1 4 4 10
Bassa rilevanza 11 15 5 6 2 1 14
Elementi non rilevanti 16 20 1 4 2 0 7
10 12 13 8 43
9 Polivalenza Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 0 0 2 6
Media rilevanza 6 10 2 4 1 1 8
Bassa rilevanza 11 15 0 5 1 1 7
Elementi non rilevanti 16 20 4 3 11 4 22
10 12 13 8 43
10 Procedure e regolamenti Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 5 3 5 4 17
Media rilevanza 6 10 2 4 3 2 11
Bassa rilevanza 11 15 2 3 4 1 10
Elementi non rilevanti 16 20 1 2 1 1 5
10 12 13 8 43
11 Rapporto con autorità giudiziaria minorile Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 3 3 2 3 11
Media rilevanza 6 10 2 0 4 0 6
Bassa rilevanza 11 15 2 5 0 3 10
Elementi non rilevanti 16 20 3 4 7 2 16
10 12 13 8 43
12 Rapporto tra U.O.T. Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 1 2 2 3 8
Media rilevanza 6 10 3 2 2 0 7
Bassa rilevanza 11 15 5 6 4 3 18
Elementi non rilevanti 16 20 1 2 5 2 10
10 12 13 8 43
13 Rapporto U.O.T. – A.S.S. Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 3 4 1 10
Media rilevanza 6 10 5 5 6 4 20
Bassa rilevanza 11 15 3 4 2 3 12
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 1 0 1
10 12 13 8 43
14 Relazione operatore – professione Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 6 3 3 1 13
Media rilevanza 6 10 4 3 6 5 18
Bassa rilevanza 11 15 0 1 4 1 6
Elementi non rilevanti 16 20 0 5 0 1 6
10 12 13 8 43
15 Relazione teoria – pratica Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 4 5 3 16
Media rilevanza 6 10 3 2 2 1 8
Bassa rilevanza 11 15 0 3 3 2 8
Elementi non rilevanti 16 20 3 3 3 2 11
10 12 13 8 43
16 Relazioni centro – periferia Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 4 3 0 2 9
Media rilevanza 6 10 3 5 8 3 19
Bassa rilevanza 11 15 3 4 4 3 14
Elementi non rilevanti 16 20 0 0 1 0 1
10 12 13 8 43
17 Relazioni tra colleghi Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 4 2 5 13
Media rilevanza 6 10 5 3 6 2 16
Bassa rilevanza 11 15 2 1 3 0 6
Elementi non rilevanti 16 20 1 4 2 1 8
10 12 13 8 43
18 Riunioni d’èquipe Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 2 2 3 9
Media rilevanza 6 10 6 7 7 5 25
Bassa rilevanza 11 15 1 1 3 0 5
Elementi non rilevanti 16 20 1 2 1 0 4
10 12 13 8 43
19 Specificità Da: a: GR. 1 GR. 2 GR.3 GR.4 Totale U.O.T.
Alta rilevanza 1 5 2 6 3 4 15
Media rilevanza 6 10 3 0 3 2 8
Bassa rilevanza 11 15 1 0 2 1 4
Elementi non rilevanti 16 20 4 0 5 1 10
10 6 13 8 37
ANALISI RIEPILOGATIVA DEGLI ELEMENTI (dimensione: miglioramento dell'attività professionale)
Da: a: 1 2 3 4 5 6 7
Alta rilevanza 1 5 21 14 7 6 7 28 17
Media rilevanza 6 10 8 10 3 5 10 8 14
Bassa rilevanza 11 15 9 12 16 13 20 5 10
Elementi non rilevanti 16 20 5 7 17 19 6 2 2
43 43 43 43 43 43 43
Da: a: 8 9 10 11 12 13 14
Alta rilevanza 1 5 12 6 17 11 8 10 13
Media rilevanza 6 10 10 8 11 6 7 20 18
Bassa rilevanza 11 15 14 7 10 10 18 12 6
Elementi non rilevanti 16 20 7 22 5 16 10 1 6
43 43 43 43 43 43 43
Da: a: 15 16 17 18 19
Alta rilevanza 1 5 16 9 13 9 15
Media rilevanza 6 10 8 19 16 25 11
Bassa rilevanza 11 15 8 14 6 5 5
Elementi non rilevanti 16 20 11 1 8 4 12
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L’incontro con i  coordinatori  
 




Trascrizione della discussione: 
 
C1: In qualche modo ho proposto io questo incontro anche perché se no restava la 
discussione all’interno delle specifiche U.O.T. e a noi mancava un momento di raccordo 
per cercare di trarre per quanto possibile una sintesi dagli elementi emersi e dalle 
difficoltà. 
Ti dico il mio vissuto di quella riunione là. Avevo chiaro rispetto alla specificità e alla 
polivalenza ma forse perché tutto sommato nel corso di questi anni mi sono fatta le idee 
abbastanza chiare su come è strutturato il lavoro e come sono strutturati anche gli altri 
servizi, perché bisogna tenere conto anche di questo e poi bisogna tenere conto anche del 
nostro contesto, che è un contesto non di un piccolo comune ma di un grande comune. La 
polivalenza la vedo difficilmente percorribile proprio anche per un discorso di 
economicità di tempo perché vorrebbe dire avere come interfaccia l’équipe minori 
dell’Azienda, l’équipe adulti dell’Azienda, la riabilitazione degli anziani, per esempio. 
Rimane sempre questo problema del cambiamento ma viene detto: cambiamento verso 
cosa, verso chi? Che cosa aggrediamo con il cambiamento? devo dire, e mi sono resa conto 
dall’incontro e anche dalle tue interviste, che io ho visto pochi passi di volontà verso il 
cambiamento. Però paradossalmente ci lamentiamo di qualcosa. Ci lamentiamo di che 
cosa? Dei carichi di lavoro?  
Ci lamentiamo di lavorare sempre nello stesso modo? Però non vogliamo cambiare. 
R: Questa è una contraddizione… 
C1: Esatto! Per cui vedo  pochissimi passi per voler cambiare qualche cosa e mettersi in 
gioco. E qualcuna delle mie colleghe e anche detto: “perché devo cambiare che io sto 
bene a occuparmi di adulti? Perché devo andare a fare minori che non mi piace?” 
R: Nella tua U.O.T. è emerso questo.  
Poi si parlava di polivalenza anche per varietà  professionale, per evitare che uno rimanga 
ad occuparsi  per tanti anni sempre della stessa problematica minori  
C1: No questa cosa mi fa anche arrabbiare nuovo. A livello organizzativo del lavoro, 
quando ci sono le ferie o quando ci sono dei periodi difficili, di ferie, deve sempre esserci 
qualcuno che si occupa di minori perché sennò le altre non sanno che fare. Ma io dico: se 
c’è un’emergenza di minori ci sarà sempre un collega al quale puoi chiedere, col quale ti 
puoi confrontare. Non ci deve essere questa paura dell’emergenza minori. Questo vuol 
dire proprio avere una, se sono buona dico difficoltà, se sono cattiva dico un rifiuto a 
volere mettersi in gioco anche su queste cose.  
Perché, anche perché dopo pensi alle singole persone e sai che poi effettivamente è così. E 
ci troviamo in questa situazione nella quale i nuovi arrivati con più o meno difficoltà e 
risorse personali si trovano a gestire questa problematica perché gli altri non la vogliono 
gestire. Non credo che questo non sia sempre giusto. Perché una assistente sociale nuova 
deve sperimentarsi in un ente sulla competenza di quell’ente bisogna dare la possibilità di 
fare l’uno e l’altro. Noi le  mandiamo a fare minori perché è residuale perché non c’è 
nessuno che lo vuole fare. Questo secondo me è sbagliato  non va bene! 
R: Forse nella tua U.O.T. emergeva con più forza questo rifiuto, non in tutte le U.O.T. è 
emerso questo. Però nelle interviste emergeva in modo più sottile, in qualche intervista 
emergevano le contraddizioni e le resistenze a fare minori. Ma con questa situazione che 
tocca anche il livello propositivo, mi chiedevo, la S.P.O. serviva a fare una scaletta non per 
avere dei valori numerici, ma per avere le priorità che potevano essere anche diverse nelle 
quattro U.O.T. dovuto a diversità demografiche e di composizione die gruppo, poteva 
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andare bene, ma a livello di proposte emerge una grande frammentazione, una difficoltà 
propositiva… 
C2: Questo chiude il cerchio rispetto a tante altre questioni di adesso. Questo problema un 
poco si ripropone. 
C4: Io non sono d’accordo, mi sembrava più positivo il discorso. I minori, io ho una realtà 
in cui quelle che fanno minori sono contente di farlo e non vorrebbero cambiare, per cui 
non ho problemi in quel senso, ma a livello di valutazione delle problematiche mi 
sembrava fossero emersi dei filoni su sui tutte si intendevano, l’accesso, le procedure.. 
R: si ma non possiamo dire che quelle sono proposte su priorità stabilite, gli argomenti 
sono stati stabiliti a tavolino perché la frequenza delle mode non era così alta, la frequenza 
era minima, al massimo tre esperti che condividevano la stessa opinione. 
In più ci si è concentrati sempre su aspetti che sono importanti ma sempre sono aspetti 
molto pratici. 
C3: Credo sia abbastanza superficiale concentrarsi su questo. Noi pensiamo che esiste una 
professione che ha delle difficoltà, dovrebbero venire fuori le cose più significative dal 
ragionamento e da input di questo tipo. Già anche la specificità e polivalenza, in una 
organizzazione come questa con 50 assistenti sociali, non so quanti sono in totale. Pensare 
che a fronte della complessità che affrontiamo la variabile per cui uno fa una cosa 
piuttosto che un’altra è la propria disponibilità personale mi sembra che è un sistema 
che non può stare in piedi! (ride) il problema non lo affronti, guardando nel complessivo 
proprio degli aspetti sia organizzativi che professionali. Esistono dei servizi nei quali uno 
ha una specificità maggiore della nostra, noi nel comune dobbiamo occuparci di tutto e 
bisogna che esista qualche strategia di condivisione di questi aspetti anche professionale. 
C1: Che non può essere però basata sui desiderata personale. Questo per me è un grosso 
limite 
C3: Il fatto che non si vuole affrontare questo problema che si limita a questo aspetto. Tu 
dici che c’è un numero sufficiente che si occupa di minori nella tua U.O.T. perché gli piace. 
Va bene, ma tra cinque anni? Quando tutti quelli vanno via? Non possiamo pensare che i 
servizi stanno in piedi nelle loro complessità con questo tipo di ragionamenti. Io credo 
che però anche come ente poco si è fatto su questo. E’ una cosa che riguarda noi, i 
dirigenti non credo sia un problema che si pongono, ora emerge il problema perché la 
direzione lo propone come stimolo, specificità o polivalenza, ma non so se come 
strategia… 
[sovrapposizione di voci, emerge il tema microaree] 
C1: Non possiamo ancora dire che abbracciamo il discorso micoraree che esistono in 
misura limitata. 
C2: Ho preso appunti durante il tuo discorso e vedo che nella mia U.O.T. questo discorso 
del vedere solo il proprio orticello, delle tante individualità, rispecchia un poco anche le 
opinioni che hanno dato i colleghi di isolamento dall’ente, dal coordinatore, scollamento 
tra centro e periferia… ho paura che questo è il prezzo che si sta pagando perché non si è 
riusciti, non si è voluto, mettetela come volete, costruire una visione di insieme. Nel 
tempo si è tentato, un poco col bilancio sociale poi con i piani di zona, ma una visione 
strategica… adesso credo che i tentativi che si sono fatti fino oggi o non sono stati 
sufficienti o hanno cozzato comunque con visioni parziali perché ognuno ha poi la sua 
testa, questo lo sappiamo benissimo. Io non lo so, forse sono un poco … scioccata dal 
discorso della mia U.O.T. che io vedo adesso in questo momento molto più unito verso 
la protesta e verso la contrapposizione più che verso una riflessione e uno sforzo di fare 
proposte, e questo mi sembra di capire che non c’è stato da nessuna parte… 
R: Qualche cosa c’e stato, su certi temi, ma c’era già a livello di interviste a livello di 
accordo generale… forse c’è effettivamente un restare in superficie e non tccare il nocciolo 
del problema. Questo io mi chiedo: qual è il nocciolo del problema? 
C2: Uno sforzo di ricomporre in un insieme compiuto queste individualità non lo si 
vede, o non è stato fatto o non è stato fatto a sufficienza. In questo momento non c’è.  Si 
dicono tante cose, è facile dire che il centro è scollegato dalla periferia, ma quando ci sono 
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delle proposte o modalità di avvicinamento che poteva essere la progettualità dei piani di 
zona o partecipare a dei gruppi di lavoro particolari, poi non ci si va o si dice che si va ma 
tanto non vale niente ciò che io dico… poi comunque questa parzialità: uno non pensa che 
è interdipendente con gli altri che comunque una piccola parte del suo pensiero verrò 
portata avanti… in questo egocentrismo secondario non è possibile che ognuno, non so… 
è emblematico il caso dell’amministratore di sostegno. Bisogna che iniziamo a pensare 
che il nostro pensiero sarà una piccola parte di un pensiero più generale, che siano 
valorizzate le piccole parti di pensiero oppure non viene capito dall’altra parte che il 
nostro non può che essere il tassello di un mosaico. Forse io ho una visione parziale o 
sento solo certe campane ma c’è sempre questa pretesa che il proprio pensiero sia il verbo. 
C4: Queste cose sono conseguenza di un sistema sommerso che è appunto il nocciolo. 
Manca secondo me una linea del comune a livello tecnico. 
C2: (interviene) Probabilmente sì… 
C4: E questo fa sì che ci sia una diaspora di tutte le cose. Non avendo anche 
l’atteggiamento di chi assume questa responsabilità, la persona che assume adesso le veci 
del responsabile di ambito, la vive come una cosa che gli tocca fare e che comunque la fa 
delegando a tante persone, a noi, ai responsabili di area tematica. Non c’è però una visione 
del servizio e del sociale del Comune di XXX (nome del Comune). Questo secondo me è il 
nocciolo principale … 
[…] 
C2: Ma questa persona dovrebbe avere una storia… 
C4: Il ruolo del responsabile è proprio quello di governare una linea, dare una linea che 
non può essere data nel sistema attuale. Anche è vero che questa figura si inserisce in un 
contesto in cui ci sono più dirigenti e lui è lì con una competenza delle U.O.T., tecnica. 
Penso che dovremmo avere una linea, un percorso dove assetti organizzativi tengono 
conto della valorizzazione tecnica, questo ci manca. C’è un assetto organizzativo per 
reggere le cose e il coordinatore ha il più grosso lavoro, i coordinatori devono recepire i 
vari mandati della varie aree tematiche e tradurli in operatività. Questo è un lavoro 
immenso proprio che cerca di equilibrare le risorse e andare avanti ma ci vuole 
assolutamente un’altra fase. Il fatto che ci siano dei responsabili di area tematica secondo 
me crea ancora una specificità che va bene però non ha una linea di divisione. 
R: Questo emerge anche dalle interviste, i limiti della divisione in aree tematiche che a 
volte non comunicano tra loro, c’è una percezione molto chiara negli intervistati. 
C4: L’unica azione che ha tentato di far convergere queste cose è stato il bilancio sociale 
nel quale i referenti di area tematica si sono confrontati e si sono messi a conoscenza tra 
loro dei mondi che prima erano isolati.  
C2: La partecipazione a questa cosa è stata però quella che è stata, per tanti motivi, anche 
per autoeliminaizione perché uno aveva altre cose e non poteva andare agli incontri del 
bilancio sociale, è un poco il cane che si morde la coda…ci si chiede: cosa faccio, il lavoro 
sui casi o vado ai progetti? Sarebbe bello fare tutto ma se uno ha 250 casi non può, deve 
scegliere. 
C1: Si ma anche questo qualche volta è una considerazione strumentale, perché è vero che 
ci sono 250 casi però è anche vero che momenti diversi ti aiutano comunque a pensare, a 
decantare. Sicuramente a meno che quei 250 casi siano tutti urgenti, che non è, tu devi 
assolutamente trovarti degli spazi per fare anche altro. 
C2: Rileggendo gli appunti io sono d’accordo con quello che dici, ma nella mia U.O.T. era 
emerso sta cosa dei tempi di respiro e si parlava di come passare da un lavoro sui casi ai 
progetti ma in toto, non una cosa di media portata che dovrebbe fare parte del bagaglio 
professionale dove si lavora sui casi ma si ha anche il tempo per pensare… io parlo del 
mio vissuto, è sempre “o…O”, o facciamo questo o quello. Io non so se è una questione di 
maturità professionale, di capacità organizzativa o di sfortuna, che magari a uno sono 
capitati proprio in quel periodo molti casi complessi, ma non so… non sono 365 giorni 
all’anno che hai l’emergenza… 
C1: Appunto, questo dico! 
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C2: E allora.. 
C1: Anche di fronte a delle opportunità che sono state date, formative, ecc, abbiamo visto 
come son state vissute. E comunque erano momenti di supervisione, formativi… 
C2:… come cose calate dall’alto! 
C1: Si, esatto! E quindi ritorna anche il fatto della poca propositività che emerge. 
C2: Comunque non va mai bene quello che vine proposto. 
C1: Esatto, ci lamentiamo ci lamentiamo ci lamentiamo, vogliamo questo ma nel momento 
in cui ci sono delle possibilità per arrivare a questo comunque non va bene. Perché è così, 
abbiamo visto certe attività formative che sono stata più o meno boicottate. E questo per 
me non è un aspetto positivo, non facciamo una bella figura. Non che sia stata la panacea 
ma erano comunque dei momenti che l’ente ha offerto. 
C2: E’ un discorso che manca la figura tecnica è vero 
C1: Su questo sono assolutamente d’accordo. 
C2: Assolutamente ma metti caso che arrivi domani mattina, bisogna rimettere insieme i 
pezzi, ricomporli in un mosaico organico, evincere una cultura e diffonderla. Ci vorranno 
anni perché  questo succeda. Può arrivare anche Mandrake o l’uomo ragno con la donna 
ragno.. meno di tre o quattro anni non possiamo pensare, subito questo che arriva e 
risolve!! Finché capisca dove è passano sette mesi se non un anno, poi che faccia valere 
certe posizioni di valori professionali tecnici, deve capire cosa pensano i colleghi e che 
propositività raccogliere, questa persona raccoglierà quello che troverà se non iniziamo 
anche a fare proposte o dare alternative dal basso…dovrà raccoglierle e innestarle in un 
percorso che vede già la programmazione dell’area. Ci vorranno anni. Poi se questo non 
troverà nessuna proposta, nessun livello propositivo decente magari su piccole cose, non 
lo so. Questa aspettativa ce l’ho anch’io ma penso che se questa persona anche se parla con 
ciascuno dei professionisti ma dovrà farsi una visione di insieme… mi sembra che qui 
troverà 45 visioni, voglio dire! 
C3: Rispetto a questo volevo dire che: esisteva l’assistente sociale sola. A un certo punto ha 
avuto una progressione di carriera col riconoscimento dei coordinatori che non hanno 
avuto il riconoscimento dei colleghi. Sono arrivate i DUO tecnici e le Po tecniche con 
funzioni di supporto alla dirigenza, ma non soo state riconosciute come figure tecniche 
che portano avanti contenuti professionali perché se voi sentite nelle équipes… l’unica 
cosa che le colleghe sanno dire è svalutare. Lì abbiamo contenuti tecnici di alto livello 
che non riconosciamo. Ma allora? arriverà la manna dal cielo?  
C2: Non ci sarà nessuna manna! 
C3: Certo che finalmente arriva un dirigente tecnico, sarà a livello dei dirigenti e in una 
area tecnica è fondamentale che ci sia. Ma i contenuti tecnici e il riconoscimento deve 
esserci. 
C2: Ma il riconoscimento delle duo tu dici che non sono riconosciute dall’alto e dal basso? 
C3: No, dal basso sto dicendo, non sono riconosciute dal basso. Viene usato, come vale per 
tutti, esiste un problema di uso qui delle persone… 
C2: Questo vale per tutti, dal più basso fino all’usciere… 
C3: Per tutti, però esistono secondo me tecnici che sanno il fatto loro dal punto di vista 
professionale. Perché non si crea il collegamento? Non si può pensare che 50 assistenti 
sociali tutte avranno lo stesso pensiero, tu devi pensare che attraverso le offerte di lavoro 
su progetti, trasversale, il lavoro che viene fatto dalle figure tecniche anche qui tu dai il tuo 
contributo, ma devi farlo emergere quel contributo. Può essere il contributo del singolo e 
poi bisogna che questo diventi circolare nelle équipe ma solo con questi meccanismi puoi 
dare contributi tecnici, non puoi pensare di fare delle assemblee!!! Le riunioni generali 
servono per fare scambio di informazioni, non possono essere altro. 
C1: Uno dei nodi è questo scarso collegamento col centro non riconoscendo alcuni 
passaggi. 
C2: Addirittura qualcuno dice che una volta era meglio perché si andava uno a uno dal 
dirigente:. 
C1: A portare i casi di economica però!
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C3: Si e le case di riposo! 
C2: Questo però, tu hai ragione, ma mi fa ancora pi pensare al fatto che comunque per fare 
un collegamento e portare un tuo contributo tu devi fidarti e affidarti all’altro 
condividendo, perdendo qualcosa di tuo per guadagnare qualcosa di più complessivo. E 
per me è questo il grosso problema! Parlavo prima di egocentrismo… tutti si aspettano 
che venga recepito il proprio pensiero e basta, e non si pongono in ascolto con l’altro, né 
con il coordinatore, né con il DUO. Ma allora? È un problema di incarichi? Di persone? A 
un ceto punto gli incarichi li danno i dirigenti uno deve prendere atto delle persone con le 
quali deve lavorare nel bene e nel male e portare un suo contributo e spingere affinché 
venga portato avanti. Secondo me certi valori non sono recepiti o solo come una rottura, e 
ce ne accorgeremo quando queste persone non ci saranno più. 
C3: Questa è una struttura che il tecnico non lo ingloba molto facilmente! 
C1: No! 
[…] 
C3: Certe posizioni tecniche sono sostituite con amministrativi e le aree non da poco 
rimangono scoperte! 
[…]  
C3: Se l’idea organizzativa è che domani ci sarà il responsabile di ambito che avrà le fila di 
tutta la parte tecnica è chiaro che una persona non sarà Mandrake che capirà tutto e saprà 
tutto. 
C2: Potrà anche essere ma dovrà innestarsi in una organizzazione. È una cosa che non fai 
in un mese! 
C3: Se pensi anche all’approfondimento che serve rispetto a un lavoro tecnico sulle 
tematiche è chiaro che… una figura sarà sufficiente? 
C2: Bella domanda! 
C4: Sono d’accordo! 
C1: E anche il riconoscimento che questa figura avrà e come si collocherà nella struttura.  
[…]  
C1: Questa persona che sarà un tecnico sarà in una posizione non facile perché la 
struttura è amministrativa, i nostri dirigenti sono amministrativi. Oltre alla fatica e alla 
difficoltà di inserirsi, bisogna vedere la persona che verrà se già ha lavorato o può essere 
uno che non conosce la città, tutto può essere. Quindi dovrà farsi riconoscere dagli altri. 
Perché da un lato vedo che c’è stato un progressivo se non simultaneo scaricamento di 
competenza ma poi sappiamo che i nodi vengono al pettine e questa persona dovrà essere 
riconosciuta. È un tecnico e qui si gioca. 
C4: Questa area deve essere governata da tecnici non da amministrativi. 
C2: O che ci sia un buon bilanciamento tra tutti.  
C4: O direttore tecnico e direttore amministrativo. 
R: Ma questa persona dovrà innestarsi in un contesto dove c’è una cultura che emerge… 
C2: (interviene) …variegata e composita! 
R: Già, che si è creata e si è sedimentata in un certo modo e su questa bisogna andare in 
qualche modo a trovare dei percorsi per valorizzare i punti di forza,  superare certi limiti o 
resistenze, difficoltà, fatiche… 
C2: Certo. 
C4: Interessante sarebbe proprio questo: abbiamo persone con alta capacità e uno sforzo 
intellettuale molto alto, lo abbiamo visto nel lavoro del bilancio sociale e dei piani di zona, 
ma resta inefficace, cioè emergono saperi e professionalità molto alte ma non si riesce 
mai, e lo si vede nei tavoli di direzione di area, a produrre un qualcosa di unico che vada 
avanti e che dia la linea. Per questo ho investito molto su questa figura. Manca questa 
linea, emerge questo grande sapere una professionalità alta però sicuramente che non 
porta a un cambiamento positivo, proattivo 
C1: Un dettaglio: le P.O.. sono di due livelli, due budget. Chi ha i budget più alti? Le 
uniche PO amministrative! […] anche questa è una scelta! 
C2: Certo che un domani questa cosa, il referente di ambito tra le tante cose che dovrà fare 
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è trovare qualche strategia… bisognerà dare un esempio del fatto che il tecnico ha 
qualche valore, i componenti tecnici! 
C2: Io resto sempre perplessa rispetto al momento presente perché è un momento di 
transizione e di difficoltà. Come si possono aiutare i colleghi a passarlo? 
C1: Ma in questa situazione di stand by credo che questa opportunità del tuo lavoro 
dobbiamo cercare di fare una sintesi con delle proposte e farsi comunque delle chiarezza. 
Piaccia o non piaccia, anche con scelte negative ma che non tutti condivideranno. 
[…] 
C2: Come possiamo concretizzare questo? Se emerge che c’è questo appiattimento… 
R: No, ci sono state proposte più di ordine pratico, sull’accoglienza, sui carichi di lavoro. 
C2: Mi viene in mente il discorso delle linee regionali.. come mettere insieme le varie cose 
proprio per evitare che tutti i contributi dei singoli vengano sempre vissuti come parole al 
vento piuttosto che come cose che poi cadono dall’alto. 
C4: Questa tua ricerca entra molto nei tempi e nelle modalità … è stata caricata di una 
valenza che trascende il tuo incarico professionale. È un discorso che si dice aspettiamo gli 
esiti della ricerca per poi riportarli! 
[…] 
[Ci si sofferma a discutere sulla ricerca – quando si parla di disomogeneità di posizioni che emerge 
dalla ricerca…] 
C4: Questo è il primo esito del tuo lavoro che va approfondito. E poi su questo per me 
devono esserci delle indicazioni di tendenza. 
R: Si, delle tendenze che possono anche iniziare dalle cose piccole per poi scatenare, 
come si diceva prima, a cambiamenti più grandi. 
C4: Le tue tendenze e l’esito di Paluzza si incorociano i due eventi. 
C2: E non dimentichiamo il discorso del cambio… dei famosi cinque anni, che risale 
ancora al 2000… 
[…] 
R: Rispetto a questo cosa pensate? 
C2: Credo che tutto nasca dal discorso storico che non si puà fare finta che non esista. 
Cosa pensiamo del cambio periodico? 
R: Si. 
C2: Era cambio problematica  cambio U.O.T.. 
R: Come vedete un approccio al problema, se è un problema, di stare tanti anni… 
C2: Mi sembra di capire che per tanti è un problema. 
C1: Io credo che noi non dobbiamo accontentare sempre i desiderata personali, bisogna 
mettersi in gioco. Noi abbiamo una storia: l’assistente sociale del comune e quello della 
provincia che faceva minori, due storie e due anime diverse, non integrate, dal comune 
subite, questo l’ho sempre detto, sicuramente il comune nel momento del passaggio non 
ha preso questa problematica. Poi ha dovuto con gli anni farci i conti è rimasto il problema 
dello spauracchio dei minori. Non possiamo pensare che tutti gli assistenti sociali giovani 
siano costretti a fare minori 
C2: (interviene) … per tutta la vita! 
C1: Tutta la vita… questo fatto dei minori è come rovinarsi la vita. Credo che questo non 
sia giusto. Allora o c’è una decisione organizzativa che preveda… 
C2: C’è stata! 
C1: Bene, allora mettiamola in atto. 
R: C’è la norma, quella del 2000. 
C1: Quella volta è stato fatto un ordine di servizio. 
C2: Sarà fatto ancora! 
C3: Io credo che avremo sempre degli ordini di servizio nella misura in cui non 
riusciamo a portare strategie che possano essere in parte condivise.   
Per esempio, un esempio semplicissimo, mi verrebbe da dire che quando ci sono richieste 
della procura, chiunque per zona competente fa le relazioni per la procura. Sarebbe una 
cosa che uno inizia a interfacciarci in modo molto tranquillo su una tematica … 
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C2: Si, minori e famiglie. 
C3: La condivisione dei progetti dove ci sono minori e famiglie tra due operatori perché 
esiste una complessità della famiglia, del minore, identificare situazioni nelle quali si 
lavora in coppia … non tutte, ma certe situazioni potrebbero essere, no? Fare diventare la 
tematica una tematica più trasversale di quella che è. Questa potrebbe essere una strategia. 
Un’altra è quella di dire, non so… nel fare i cambiamenti credo che bisogna anche che 
diamo un peso alla continuità che ha un valore secondo me. Perchè se uno lavora su un 
territorio crea relazioni, contatti, crea un lavoro significativo nella rete, per creare questo 
non basta un anno, non bastano nemmeno due, ne servono di più. Allora è giusto buttare 
via questo? 
E’ tutto un iniziare da capo… ma non tutte le assistenti sociali lavorano in questa ottica, 
anche questo bisogna dirlo, qualcuna ha più capacità di lavorare in questa ottica, qualche 
altra non ha voglia di mettersi in gioco. E non si mette in gioco neanche nel lavoro con gli 
altri perché lo fa solo se deve. Per cui esistono delle valutazioni  che devono essere alla 
base non possono essere solo gli ordini di servizio. Forse su questo è un ragionamento che 
tra noi dovremmo fare. Che questo dia un contributo al lavoro della direzione, credo che 
oggi solo con l’ordine di servizio cambi certe situazioni e anche una valutazione nostra è 
dire “è vero, Maria sta bene e anche se ha lavorato 5 anni è giusto che ne lavori altri 5, e 
Carolina è giusto che cambi perché dove è ha una situazione di problematicità”. Questa è 
una responsabilità che bisogna che ci prendiamo in qualche modo. 
R: Tu dici, oltre a rendere l’area minori più conosciuta perché a volte si ha paura di quello 
che non si conosce o non si sa come affrontare, ogni tot. periodo il cambiamento ogni 
cinque o più anni con però valutazione e parere del coordinatore che ha un progetto nel 
suo contesto che magari può anche decidere di parlarne con l’interessato. 
[…] 
C3. E se vale questa cosa perché non per noi, per che motivo noi dobbiamo stare nei nostri 
posti per più di 5 anni? Potrebbe essere un modo per avviare il cambiamento anche di 
altri, lo abbiamo detto altre volte, anche personale amministrativo, perché solo per 
l’assistente sociale e non per l’amministrativo che è allo sportello da tanti anni?  
[…] 
C3: Se c’è la necessità di cambiare perché stare sempre sulla stessa sedia per tanti anni è un 
elemento negativo e questo per me non è proprio sempre vero… 
R: Questo bisognerebbe valutare: è effettivamente questa la necessità? 
C4: Ci sono delle contraddizioni in questo sistema organizzativo perché c’è una 
specificità forte indotta da questo sistema, nel quale hai il responsabile di area tematica che 
ha l’eccellenza su quella tematica, poi hai il contesto esterno che lavora per specificità 
perché hai le aziende sanitarie che nei distretti sono divisi […] abbiamo un contesto che 
spinge a pensare specificità. 
C3: Ma il mio ragionamento non era su specificità o polivalenza, era sul cambiamento e 
sugli elementi oggettivi che indirizzano il cambiamento che non siano solo gli ordini di 
servizio questa era la mia considerazione. È chiaro che in un contesto come questo la 
complessità è tale che non puoi pensare di lavorare per polivalenza. 
C1: Su questo siamo… 
C3: O lavori come microarea e ti stacchi da tutto.. 
R: Penso che questo emerge anche dai gruppi.. bisogna comunque prestare attenzione alle 
resistenze verso l’area minori che è un elemento critico. 
C3: Chiaro! Bisogna pensare in corso d’opera. 
R: Ma come stabiliamo noi il cambiamento se non lo scandiamo col fattore tempo? Come 
stabilisci che per uno è  più positivo, per uno no? 
C2: Per ciò ci vorrebbero criteri molto oggettivi se no vai incontro a rivendicazioni 
sindacali, figuriamoci. 
R: D’altra parte il rischio è di perpetuare una situazione esistente, i nuovi entrati di oggi 
non vorranno cambiare tra dieci anni! 
C3: Il mio ragionamento è collegato al fatto che nel corso dei 5 anni non c’è stata staticità. 
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Se poi andiamo a contare troverò 4-5 persone nella mia U.O.T. che hanno staticità negli 
ultimi 5 anni. 
[gli altri concordano, contano quanti non hanno cambiato] 
C1: Questo è anche un problema da tenere in contro. La crescita di un gruppo è 
chiaramente condizionata anche dal tempo, dalla presenza delle persone. Se hai avuto 
un continuo ricambio devi ricominciare ogni volta da capo. Questi sono anche elementi 
da considerare. 
C2: Però nei gruppi ci sono tanti elementi positivi e negativi. Metti insieme magari hai in 
un periodo lungo tanta negatività non ne vieni mica a capo! 
Trovare la giusta misura tra cambiamenti non troppo spinti ma nemmeno staticità 
troppo spinta, sicuramente bisognerà trovare. Poi trovare anche delle leadership negative 
per lungo tempo ti neutralizzano anche le forze positive che ti arrivano, non è il massimo. 
Certo che misurare questo è veramente complesso, sicuramente. 
R: Probabilmente oggi non c’è altro modo che l’ordine di servizio finché non strutturi 
strategie. La condivisione… 
C3 (interviene): Si, io dicevo che questo è uno dei ragionamenti che come coordinatori… 
deve essere un messaggio che passa attraverso noi. Nelle équipe su questi temi ci 
vorrebbe che noi creassimo dei pensieri che non siano di dire “mi va bene così perché mi 
fa comodo”. Se uno fa solo quel ragionamento. È il primo che deve cambiare perché se nei 
5 anni non si mette mai in discussione, questo può essere per me un criterio! 
C1: Che poi non sono 5 anni. 
C3: Se dovessimo partire da oggi per i prossimi 5 io direi che rispetto  a idee di 
cambiamento che possono transitare che non sono quelle generali ma che potrebbero 
emergere nella U.O.T. perché nel corso degli anni può essere che per combinazioni tu ti 
trovi per qualche mese senza nessuno dei minori, che è un problema contingente che si 
risolverà. Questo è un discorso intermedio che deve essere condiviso tra tutti dentro 
l’equipe, deve essere un argomento dell’équipe anche la discussione di questi aspetti. Per 
me questa è una responsabilità che come coordinatori delle équipe dobbiamo prenderci. 
Non può essere un problema che sta solo nella testa della direzione e che poi facciamo 
cambiare quando arriva l’ordine di servizio. 
C2: Ma l’ordine di servizio c’è già perché nessuno lo ha annullato! 
C3: Si, ma questo è un aspetto significativo che incide in modo negativo e crea barriere, io 
credo che l’unico modo per riuscire ad affrontarlo attraverso un altro sistema è quello di 
fare costantemente dei ragionamenti nelle è quipe. 
C1: Anche il nostro ruolo di responsabilità… 
C3: Sicuro. Rispetto a certe cose forse anche noi dobbiamo dire: “scegliamo di lavorare su 
questo,” ma in quattro portando avanti una linea di tutti i coordinatori, su alcuni di questi 
aspetti [fa riferimento agli elementi delle interviste e dei gruppi], quelli che potrebbero essere 
che noi decidiamo come più significativi, quelli che possiamo più aggredire, quelli più alla 
nostra portata o professionalmente più significativi, possiamo dare tanti titoli a questi 
elementi ma forse meriterebbe che diventi un tema del lavoro, di un anno di lavoro nelle 
équipe. In modo da dire: “Ok, siamo arrivati dopo un anno da qualche parte, abbiamo 
raccolto elementi, fatto ragionamenti, condiviso, abbiamo tre che la pensano come noi e 10 
in un altro modo, ma già 3 è più di 0 oggi!”. Credo che questo è sicuramente un aspetto del 
quale noi dobbiamo farci carico perché non è pensabile che in un altro modo tu crei 
collegamenti e trasversalità con tutte queste persone, già gruppi di 13 sono tanti.  
[…] 
C1: Un’altra cosa che mentre parlavi mi veniva in mente è rispetto al nostro ruolo: noi ci 
siamo trovati ovviamente ad accettare questo ruolo che è sempre stato un ruolo un poco 
secondo i contenuti della L. 33 e successivi… è un ruolo tecnico, è amministrativo, è un 
ruolo tecnico amministrativo…. Questo impatta anche il nostro ruolo con 
l’organizzazione, ovviamente, per cui anche certe responsabilità che noi abbiamo, alcune 
ci sono molto chiare, altre meno. Sono chiare in certi momenti e meno chiare in altri 
rispetto a certe tematiche, al dirigente di turno o meno. E qua incrociamo con le procedure 
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che sono diverse. 
C4: Però i direttori di servizio hanno competenze che incidono sul nostro operato e quindi 
c’è una difficoltà anche proprio di riferimento, si è visto negli atti… 
C1: Il famoso decentramento… è una cosa che noi come U.O.T. abbiamo sentito di più 
perché abbiamo partecipato a tutte le interviste con XXX [cita un formatore che ha seguito 
il percorso]. Ci sono state delle grosse aspettative di sperimentarsi, di provare, con i 
politici di quella volta. Per esempio io, come sfida, è una cosa che mi piacerebbe 
sperimentare, poi non so se andrà meglio o peggio, lavoreremo in maniera più 
qualitativamente più valida. Però anche questo discorso è rimato un poco così. Per cui 
dopo anni di questo ruolo che è andato in un certo modo provare a sperimentarsi col 
decentramento lo vedrei anche come uno sviluppo che avrebbe comunque delle ricadute 
con i colleghi. Invece questa cosa è lì, in sospeso… a me personalmente mi da un senso di 
frustrazione perché ogni volta mi sembra di fare un passo verso questa cosa e poi si torna 
indietro. 
[silenzio] 
R: Mi sembra che le questioni siano molte e che raggiungano molti livelli. 
C1: (interviene) E come no, certo! 
C4: Si. 
[…]  
R: Ma questa situazione da qualche parte bisogna aggredirla… c’è il discorso del 
cambiamento periodico che parrebbe che voi condividete ma con criteri, magari con un 
ruolo forte del coordinatore. 
C1: Non basta il discorso ogni cinque anni. 
R: Mi sembrava che due quinquenni con una valutazione intermedia del coordinatore.. 
C1: Anche perché all’interno ci potrebbero essere sottogruppi e degli sbilanciamenti, non 
può essere che tutti quelli dei minori passano a fare adulti, bisogna valutare anche questo. 
C2: A me piaceva il discorso che faceva la collega su come aggredire lo spauracchio dei 
minori, il discorso delle procure potrebbe essere un modo per cominciare a smantellare 
questo spauracchio. 
C1: Anche il discorso delle famiglie multiproblematiche. Noi abbiamo ad esempio famiglie 
con minori, si inizia con una erogazione economica, poi l’iscrizione al nido, poi bisogna 
fare un affido diurno… chi segue quella situazione’ per me la segue chi ha iniziato. Se è 
nato come un problema di affitto e lo ha preso l’assistente sociale che fa adulti, nel 
momento in cui devi proporre un affido diurno continua quella persona, non faremo mica 
due assistenti sociali a seconda della situazione! 
R: Ma mi sembra che quella è la tendenza! 
C1: Come no! È molto che dico alle colleghe “Ma stiamo scherzando?” […] se non conosci 
le procedure, le impari! Queste sono cose… 
C2: Magari si può fare la condivisione, in coppia, magari per un periodo… 
C1: Queste sono chiaramente prese di posizione personali, perché c’è anche chi fa il lavoro 
che dico io. 
C2: Io direi che i problemi sono questa cosa di polivalenza o specificità si aspetta e bene, 
ma la cosa più spicciola, che sarà più possibile sul piatto è il cambio di tematica. Se vince la 
polivalenza non serve neanche… 
R: L’impressione è che ci siano molte opinioni verso la specificità pur considerando che ci 
sono descrizioni di polivalenza positive… 
C1: Si, ma hanno lavorato in piccoli comuni. 
C4: Si. 
R: Il problema sta nell’applicabilità in questo contesto… 
[…] 
C2: Posto che credo sia una cosa che prima o poi… ma è anche giusto che venga fatta, 
bisogna vedere come affrontarla riducendo al minimo gli spauracchi. Io credo che, 
sinceramente, anche rispetto a quelli che fanno minori, con tutto rispetto, ma certe volte 
anche con l’esperienza c’è bisogno di una persona anche matura, quanto può valere anche 
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se è motivato a fare minori…credo che fare minori abbia un peso anche emotivo e di 
gestione notevole, di più rispetto agli adulti e gli anziani. Dipende anche dallo stato di 
maturazione tuo come professionista e come persona perché a 20 anni affronti in un modo, 
a 40 in un altro. Anche vedere queste ragazze giovani che dopo due anni ti chiedono di 
cambiare tema o cambio mansioni o di fare part time perché si bruciano o non vedono 
l’ora di andare via, non è giusto perché sono teste pensanti e sono persone che hanno 
una motivazione a lavorare. Bisogna pensare a quelli che hanno una certa maturità o poca 
propensione al cambiamento ma anche a quelli che arrivano da poco che dopo due anni 
dicono “oddio”. 
R: Questo fa parte dell’organizzazione.. se quando una persona entra sa già che dopo tot. 
anni cambierà, forse ha un peso diverso… 
C2: Sicuramente poi uno può dire che entra e fa 5 anni minori e poi cambia ma poi scopre 
che gli piace e ne fa altri 5… 
R: Ma su questo entra in gioco il coordinatore rispetto all’opportunità di cambiare o no... 
C3: Io credo, non so… 
[…] 
R: … con la valutazione in capo al responsabile della U.O.T. 
C3: Si fa una scelta in cui uno sa che comunque lo fa per un massimo di 5 + 5, non so, un 
anche lavora in quella prospettiva, credo che è un modo per avere maggiore chiarezza 
perché se no sta cosa resta sospesa. […] 
C4: Noi da questi input siamo tentati addirittura a mettere una ulteriore specificità… se io 
devo fare tutto questo bellisismo lavoro sugli anziani, io devo fare solo questo. 
R: Questo è stato detto sia per gli anziani che per i minori… 
C4: Io ho paura che si andrà a questo… 
C3: La parolina che non avete letto nei messaggi è che si andrà alla possibilità dell’équipe 
come gestore di servizi. È scritto in questi termini, chi va la va con il portafoglio in tasca e 
questo è il cambiamento che chiede Paluzza, non altro. L’équipe come gestore, è 
sull’ordine del giorno.  
C2: Tu vai in équipe e dici che ti servono 1000 euro per…. 
C3: Certo che lo fai con le valutazioni approfondite che chiedono i progetti 
personalizzati… vado lì e so che ho questi soldi in tasca e posso disporne… 
C2: Dipende da cosa scelgo, di spenderli su un caso piuttosto che su un altro. 
C4: Questo significa prendersi anche i casi delgi altri colleghi solo così puoi avere una 
visione della priorità.. oggi hai solo la priorità del tuo caso… 
C2: Questo può farlo solo chi ha la visione della U.O.T. in mano… 
C4: Già. 
C2 Cioè noi. 
C4: Ma noi non andiamo a tutte le U.V.D.1 
C3: Ma questo sta in una valutazione corretta perché in quel momento sai che siccome le 
priorità è quella e il tuo caso ne è fuori, non può essere il tuo. 
[…] 
C2: Tornando a questo noi dovremmo proporre ...  provare a ragionare nelle équipe nel 
corso di quest’anno rispetto alla percorribilità di questa cosa, anzi posto che sarà da 
percorrere come percorreremo il discorso del cambio di tematica. Io credo che questa sia 
una delle poche cose abbastanza plausibili e sicure al di là poi di come sarà… 
C3: Questo sarà uno degli aspetti di modifica. 
[…]  
R: Scardinare un poco il sistema della stabilità… 
C1: (interviene) …dell’orticello… 
R: …sì, per una cosa un poco più flessibile. 
C2: Se no almeno dire quando si decide di fare questa cosa da dove partire, condividere i 
                                                
1
 Unità di Valutazione Distrettuale. 
Dottoranda: Alessia Colarusso – Tesi: Il Servizio Sociale nel contesto della Pubblica Amminisrazione -  Allegati 11 
criteri così uno sa che cosa lo aspetta. 
C3: Se non altro fare passare attraverso il lavoro di équipe l’idea che la sedia non è sempre 
stabile e quale può essere un modo che ha più senso, questo dovrebbe essere, attraverso 
proposte dell’équipe, non dobbiamo avere solo noi in testa queste cose ma anche qualche 
collega che non sia solo il dire “Mi trovo la sedia più comoda possibile”. 
R: Nei contenuti delle interviste è riconosciuta l’esistenza di queste nicchie, anche perché è 
ovvio lavorare col conosciuto… 
C2: É normale, no? 
R: Si, tutti lo riconoscono. Rispetto alle proposte in questo senso qualcuno dice 
cambiamento d’ufficio, altri cambiamento a discrezione dell’operatore e qui forse 
emergono delle resistenze…bisognerebbe trovare una via di mezzo tra l’ordine di servizio 
e la totale discrezionalità dell’operatore. […]  1.23.00 
C2: Una via di mezzo non contenterà comunque mai tutti. 
[sovrapposizione di voci] 
C3: No… dobbiamo tenerne conto. 
R: Qualsiasi azione non sarà mai completamente condivisa… 
C4: [porta esempi concreti di persone che si sono spostate 1.24.00-1.25.40] 
R: Erispetto alla carenza propositiva e a questa resistenza alle innovazioni? 
C2: Sì, prima vogliamo poi no. 
C4: Dipende anche molto da come si sentono loro all’interno di. L’ appartenenza, anche 
all’Area… 
R: Appartenenza in generale… la U.O.T. era la più quotata come appartenenza, proprio 
per il discorso della comunanza quotidiana, per il resto era abbastanza scarso il senso di 
appartenenza, sia all’Area che alla professione. 
C2: Una cosa che l’ordine di servizio prevedeva… o cambio problematica o U.O.T., ricordo 
bene? 
C3: Come alternativa anche cambio di zona in U.O.T., la terza possibilità? 
C4: Sì. 
C2: Quindi per assurdo uno volendo continuare a non cambiare tematica si sposta di 
U.O.T. o di zona e continua a fare adulti. 
C3: si perché noi quella volta avevamo cambiato di zone. 
[sovrapposizioni] 
R: Secondo voi, è più opportuno il cambiamento di area? 
C2: Intendo solo dire che se per assurdo tutti optano per il cambio di U.O.T. rimane 
tutto come è solo col cambio di zona… 
C1: Hai dei gruppi continuamente rivoluzionati, anche di questo bisogna tenere conto. 
C3: Si può pensare che sia fatto una volta il 50% che cambia e una volta l’altro 50. 
C1: Si, rivoluzionare continuamente i gruppi di lavoro e ricominciare sempre con nuovi 
inserimenti non è facile. 
C4: Questo è!  
C1: Non puoi avere tutti nuovi neo assunti, tutti vecchi… noi abbiamo avuto 
continuamente cambi… 
R: Dunque per mantenere la continuità che cambi la metà degli operatori… e già lì il 
periodo diventa più lungo… 
[contano quante persone nelle rispettive U.O.T. non hanno mai cambiato] 
C2: É molto complicato, è difficile. 
R: Si, bisognerebbe trovare questa via di mezzo più condivisa possibile. 
C4: C’è il discorso dell’appartenenza, del clima… 
C3: É venuto fuori la scorsa volta in riunione che non ci si conosce tra U.O.T. questo è un 
buon modo per andare a conoscere gli altri! 
[sovrapposizioni di voci] 
C1: Un altro elemento che è inserire le singole persone… ci sono persone che in un gruppo 
sono persone forti e bisogna tenere conto di quelle forti e di quelle deboli, dobbiamo avere 
dei gruppi possibilmente misti se no come fai? È una responsabilità nostra. 
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C4: É una questione di equilibrio, clima… 
C1: Ovviamente persone forti, deboli, medie, io metto tutto dentro, il carattere, la 
professionalità, l’esperienza, come si pone nel gruppo… sono tutti compiti nostri, sicuro e 
non sono variabili mica da poco. Tu hai tre persone in un gruppo che ti possono 
distruggere un gruppo! 
C2: Infatti! I famosi leader negativi che si diceva prima! 
[…] 
C1: Così come mi sembra assurdo tutti quelli che hanno sempre fatto adulti che 
decidono piuttosto di fare minori di cambiare U.O.T. anche questo non va bene. 
C2: Però è accettato. 
C3: Almeno quella volta… 
[sovrapposizione di voci – ringraziamenti e saluti finali] 
 
